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Nopea yhteiskunnallinen rakennemuutos teollisuusyhteiskunnasta informaatioyhteiskunnaksi on 
saanut aikaan sen, että niin työ, työn tekeminen kuin johtaminenkin vaativat uudenlaista 
lähestymistä. Merkittävä osa tämän päivän työstä on tietotyötä, jossa osaaminen ja asiantuntijuus 
ovat keskiössä. Työn luonne on muuttunut yhdessä tekemiseksi, jossa työn tarkat ohjeet ovat 
vaihtuneet väljiksi suuntaviivoiksi ja luovuus sekä vaihtoehtoiset toimintatavat ovat yhä enemmän 
arkipäivää. Tämän opinnäytetyön tavoitteena on selvittää, miten uudenlaisella 
arvokkuuslähtöisellä ja eettisellä johtamisella voidaan vaikuttaa niin, että sen avulla on 
mahdollista saavuttaa kestävää menestystä. 
Opinnäytetyön teoreettinen viitekehys tarkastelee asiantuntijuutta yksilön ja organisaation 
näkymästä ja pyrkii selvittämään mitkä keskeiset tekijät vaikuttavat heidän toimintaansa. Lisäksi 
teoreettinen tutkimustieto tukeutuu johtamisen teoriaan, jota tarkastellaan johtamisen uusien 
suuntausten näkökulmasta. Merkittävänä temaattisena lähestymisnäkökulmana aiheeseen on 
hyvinvointi, jota tarkastelen niin työn, työntekijän kuin johtamisen näkökulmasta. 
Tutkimuksen empiirisessä osuudessa toteutin kvantitatiivisen kyselyn asiantuntijoista koostuvalle 
kohderyhmälle. Kyselyn avulla kartoitin asiantuntijoiden ajatuksia ja tuntemuksia niin 
työhyvinvoinnin, työtehtävien, organisaation kuin johtamiskulttuurin näkökulmasta 
tämänhetkisessä asiantuntijatyössä. Tämän lisäksi empiirisessä osuudessa kartoitin 
kvalitatiivisen kyselyn avulla asiantuntijaorganisaation johdon näkemyksiä, ajatuksia ja 
mielipiteitä niistä johtamisen keskeisistä toimista ja tekijöistä, joilla asiantuntijaorganisaation on 
mahdollista saavuttaa kestävää menestystä. 
Selkeimmin tulokset nostavat esiin johtamisen sosiaaliset ja emotionaaliset piirteet. Merkittäviä 
tekijöitä, jotka korostuvat asiantuntijaorganisaation johtamisessa ovat oikeudenmukaisuus ja 
tasa-arvoisuus. Johtamisessa tarvitaan hyviä vuorovaikutustaitoja ja aitoa välittämistä. 
Yhteisöllisyyden luominen, avoimuus ja osallistuttaminen ovat niin ikään johtamisen 
avaintekijöitä. Parhaan mahdollisen toimintaympäristön luomisella ja työn merkityksellisyyden 
tuottamisella luodaan pohja kestävälle toiminnalle. 
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MANAGING AN EXPERT ORGANIZATION 
Achieving sustainable success through ethical 
leadership 
The rapid structural change from industrial society to information society has led to a situation 
where both work and management need a new approach. A significant part of today's work is 
knowledge based where knowledge itself and expertise are at the center. Furthermore, the nature 
of the work has changed. Today’s work is increasingly about cooperation and teamwork where 
specific instructions have been replaced by loose guidelines. Creativity and alternative ap-
proaches are becoming more and more mainstream. The aim of this thesis is to determine how 
an innovative dignity-based and ethical leadership can allow for achieving sustainable success in 
business. 
The theoretical framework of this study examines the expertise from the point of view of the indi-
vidual and the organization, attempting to clarify which are the key factors that affect the activities 
of the two. In addition, the theoretical part focuses on management theory, which will be discussed 
from the perspective of new trends. An underlying theme to the topic is welfare, which will be 
examined from the angle of employees, management and the work itself. 
The empirical part was carried out through a quantitative survey aiming at a target group consist-
ing of experts. The questionnaire was used to ascertain the experts thoughts and sentiments 
about well-being at the workplace, job tasks assigned to them as well as organizational and lead-
ership culture in their workplace. In parallel, the empirical part of my work has explored manage-
ment’s thoughts and opinions regarding the key elements and factors which can lead an expert 
organization to sustainable success. 
Most notably, the results highlight the issue of management’s social and emotional characteristics 
and in the context of the management of an expert organization; the importance of fairness and 
equal treatment is clearly emphasized. Management requires good communication skills and 
genuine concern for the employees. Creating a sense of community, promoting transparency and 
encouraging participation are also key factors. Generating the best possible working environment 
and giving a higher status to work will lay the foundation for a sustainable business success. 
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1 JOHDANTO 
1.1 Taustaa työlle 
Viimeisten vuosien aikana yhteiskuntamme on kokenut merkittäviä muutoksia ra-
kenteissaan ja muutokset jatkuvat edelleen. 1990-luvun puolenvälin jälkeen al-
kanut voimakas nousukausi on kääntynyt laskuun ja huoli ihmisten hyvinvoinnista 
on kasvanut laajalla rintamalla. Tämä ei ole jättänyt työtä, työn tekemistä ja sen 
johtamista väliin. Vallitseviksi keskustelun aiheiksi työelämässä ovat nousseet 
työhyvinvointi, työssäjaksaminen, ihmisten viihtyminen työssä ja työn ja arjen yh-
distäminen. Mitkä tekijät näihin sitten vaikuttavat? Keskusteluissa monilla eri ta-
soilla puhutaan ihmisten arvoista ja etiikasta. Välittäminen ja huolehtiminen ovat 
myös nousseet keskiöön ja tulevat esiin monessa eri yhteydessä. Millaisia vaiku-
tuksia näillä keskusteluilla sitten on itse työpaikoilla tapahtuviin muutoksiin? 
Merkittävä muutos yhteiskunnallisesti, ja varsinkin työelämän näkökulmasta on 
se, että olemme siirtyneet teollisuusyhteiskunnasta tietoyhteiskunnan tai jopa in-
novaatioyhteiskunnan suuntaan. Tämä asettaa työlle, työn tekemiselle ja johta-
miselle aivan uudenlaisia haasteita ja pakottaa kysymään, osataanko tässä 
muuttuneessa yhteiskunnassa työskennellä uudella tapaa ja saada aikaan uudis-
tettuja ja uusia ratkaisuja. Vastatakseen näihin haasteisiin on työn tekemisen ta-
poja ollut pakko muuttaa. Mekaaninen ”by the book” -ajattelu vastaa nykyisellään 
yhä harvemmin esiin nouseviin tarpeisiin ja yksiselitteiset ohjeet syrjäytyvät suun-
taviivoilla, kun tavoitteiden abstraktiotaso kasvaa. Tämä on seurausta sille kehi-
tykselle, joka on muodostunut siitä, että uudistuneen työn tekemisen myötä työn 
sisällöt ja säännöt määritellään yhä useammin itse tai yhdessä muiden kanssa 
(Elinkeinoelämän keskusliitto 2011, 8) 
Työn, henkilöstön ja organisaatioiden johtamiselle tämä kehitys on ollut omalta 
osaltaan asettamassa uusia haasteita. Tulevaisuuden johtajat joutuvat painiske-
lemaan jatkuvan uudistumisen, lisääntyvän monimutkaisuuden ja innovatiivisuu-
den vaatimusten parissa. Johtamisessa tulisi keskittyä myös itsensä johtamiseen 
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ja luottamuksen synnyttämiseen sekä rakentamiseen. Lisäksi ekosysteemin joh-
taminen, verkostojohtaminen ja virtuaalijohtaminen tuovat omat lisämausteet tu-
levaisuuden johtamisen lautaselle. (Sydänmaanlakka 2012, 125.) 
Kaikesta tästä yhdessä voidaan helposti johtaa ajatus, että perinteisesti johdetun 
organisaation on hyvin vaikea reagoida saati kilpailla tulevaisuuden työmarkkina-
kentällä, jossa vallitsevia trendejä ja toimintamalleja ovat yhdessä tekeminen, toi-
silta oppiminen, palveluiden ideoiminen, kansainvälisyys ja kulttuurien tuntemus 
sekä ymmärrys oman toiminnan vaikutuksista ympäröivään yhteiskuntaan ja ym-
päristöön. Ehdoton edellytys tulevaisuuden menestyksekkäälle toiminnalle on 
koko toimintaorganisaation kulttuurin muuttaminen niin, että näihin edellä mainit-
tuihin tulevaisuuden tavoitteisiin pystytään vastaamaan. Toisilta oppiminen ja 
toisten ideoiden jalostamien vaatii harjoittelua, koska ne eivät ole vahvuuksi-
amme tämän päivän Suomessa (EK 2011, 13). Himanen ja Castells (2013) ovat 
omassa tutkimuksessaan nostaneet esiin johtamis- ja työkulttuurin, jossa tuotta-
vuus ja hyvinvointi yhdistyvät. He käyttävät tästä arvokkuuslähtöisestä kulttuu-
rista ilmaisua Johtaminen 2.0. Tämä on heidän mukaan ehdoton edellytys hyvin-
vointiyhteiskunnan ja yrittäjävetoisen luovan talouden uudistumiselle. (Himanen 
& Castells 2013, 346–347.) 
1.2 Tavoite ja tutkimusongelma 
Opinnäytetyöni tavoitteena on selvittää, voidaanko eettisen johtamisen keinoin 
lisätä henkilöstön motivaatiota, työssäviihtymistä, työn merkitystä ja saavute-
taanko sen avulla parempia tuloksia ja kestävää menestystä? Kolari (2010) on 
todennut, että kun työntekijät kokevat tekevänsä merkityksellistä työtä ja saavat 
vaikuttaa omaan työhönsä ja sen sisältöön, he myös ovat tuotteliaampia ja hei-
dän ongelmanratkaisukykynsä on parempi. Laitinen (2012) toteaa, että yrityksen 
arvoilla ja niiden 360°:een näkyvyydellä koko yrityksen toiminnassa on joko nos-
tava tai laskeva merkitys työntekijöiden motivaatioon, hyvinvointiin ja sitä kautta 
suoritukseen. 
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Keskeisiä kysymyksiä työssäni näiden esitysten taustalla ovat muun muassa: mil-
lainen merkitys johtamisella on työntekijöiden hyvinvoinnille, ja vaikuttaako se 
heidän innovatiivisuutensa ja kykyynsä työskennellä tehokkaammin? Miten yri-
tyksen arvot ja eettisyys tulevat esiin johtamisessa, ja mikä niiden merkitys on 
työyhteisölle? Voidaanko eettisen johtamisen avulla lisätä avointa vuorovaiku-
tusta organisaatiossa ja näin vahvistaa yhteisöllistä tavoitteellisuutta työssä. Saa-
vutetaanko eettisen johtamisen avulla arvonlisäystä ja työn kasvanutta merkityk-
sellisyyttä? 
Käsitteellisesti etiikalla tarkoitetaan ihmisten päämääriä, arvoja, asenteita ja nor-
meja sekä ihmisen käsitystä velvollisuuksista, vastuusta ja oikeuksista (Lämsä 
2004, 111). Tässä työssäni viittaan käsitteisiin eettinen ja eettisyys siten, että tar-
koitan sillä hyvään, oikeaan ja oikeudenmukaisuuteen liittyviä periaatteita, tekoja 
ja valintoja. 
1.3 Tutkimusmenetelmät ja aineiston keruu 
Tieteellinen tutkimus poikkeaa asenteellisten väittämien esittämisestä, ja se al-
kaa tavoitteesta selvittää erilaisia ilmiöitä ja esittää havaintoja tasapuolisesti. 
Vaikka tutkijalla itsellään voi yksityishenkilönä olla näkemys tutkimistaan asioista, 
sen tavoitteena ei kuitenkaan saa olla pyrkimys osoittaa näitä todeksi. (Kalaja 
ym. 2011, 9) 
Kvantitatiiviselle tutkimusmenetelmälle on kuvaavaa jonkin ilmiön selittäminen ja 
analysoiminen määrällisenä, numeerisena tietona. Kvantitatiivisen tutkimusme-
netelmän tunnusomainen aineiston keruutapa on kysely. Tutkimuksen tarkoituk-
sesta riippuen kyselyt poikkeavat toisistaan merkittävästi. Tutkimushenkilöiden 
edustavuus on merkittävä valintakriteeri, joskin toisissa tapauksissa suurehko 
määrä on tärkeää. Kvalitatiivisen tutkimusaineiston tulosten analysointi pohjautuu 
numeeriseen tietoon, joita selitetään tilastollisia analyysimenetelmiä hyödyntäen. 
Tulosten raportoinnissa keskeisiä havainnollistajia ovat erilaiset taulukot, kaaviot 
ja kuviot, joilla havainnollistetaan erilaiset luvut, prosentit ja jakaumat. (Kalaja ym. 
2011, 19) 
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Kvalitatiivisen tutkimusmenetelmän tavoitteena on jonkin tietyn ilmiön ymmärtä-
minen. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineistoa kerätään esimerkiksi haastatte-
luilla, havainnoimalla tai tutkimalla valmiita tekstejä ja kirjoitelmia. Tulosten rapor-
toinnissa voidaan hyödyntää lainauksia haastateltavan puheesta tai katkelmia 
vuorovaikutustilanteesta. Tuloksia analysoitaessa on huomioitava, että kvalitatii-
vinen lähestyminen ei pyri tulosten yleistettävyyteen, vaan sen avulla tutkija pyrkii 
ymmärtämään tiettyä ilmiötä ja sen luonnetta. (Kalaja ym. 2011, 19) 
Kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen tutkimusmenetelmien yhdistäminen nähdään ny-
kyisin suotavana ja tietoa lisäävänä tekijänä (Kalaja ym. 2011, 20). Näiden kah-
den tutkimusmenetelmän suhde toisiinsa riippuu siitä, mitä tietoa niiden avulla 
halutaan selvittää. Tutkijan tehtävä on valita, kumpi menetelmä tarjoaa hänelle 
tarkoituksenmukaisen lähestymistavan. Kumpi tahansa menetelmä voi siis toimia 
toista edeltävänä tai täydentävänä menetelmänä. Kvantitatiivisella survey-tutki-
muksella voidaan esimerkiksi luoda perusteet kvalitatatiiviselle haastattelurun-
golle, jonka avulla pyritään syventämään ymmärrystä kyseisestä ilmiöstä. (Hirs-
järvi ym. 2009, 136–137) 
Tässä opinnäytetyössä on käytetty sekä kvantitatiivista että kvalitatiivista mene-
telmää tutkimusaineiston keräämisessä. Kvantitatiivinen kyselytutkimus kohden-
nettiin valitulle ryhmälle, joka muodostui isomman koulutusorganisaation opetus-
alan asiantuntijayksiköstä. Kvantitatiivisella tutkimuksella pyrittiin selvittämään 
asiantuntijoiden näkemyksiä asiantuntijaorganisaation johtamisen nykytilasta, ta-
voitetilasta ja eettisen johtamisen vaikutuksista kestävään menestykseen. 
Samaisen asiantuntijaorganisaation johdolle esitetyn kvalitatiivisen kyselytutki-
muksen tavoitteena oli selvittää johdon näkemyksiä, ajatuksia ja mielipiteitä niistä 
johtamisen keskeisistä toimista ja tekijöistä, joilla asiantuntijaorganisaation on 
mahdollista saavuttaa kestävää menestystä. Valitulla menetelmällä pyrittiin lisää-
mään ymmärrystä ja selittämään kvantitatiivisen kyselytutkimuksen tuloksia. 
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2 ASIANTUNTIJAORGANISAATIO 
2.1 Asiantuntijuus – mitä se on? 
Suomen kielessä asiantuntijuudella tarkoitetaan tietämiseen, arviointiin ja enna-
kointiin liittyviä tekijöitä, kun taas englanninkielinen vastine ”expertise” tarkoittaa 
myös tekemistä ja suorittamista. Näin ollen asiantuntijuutta pitäisikin tulkita niin, 
että se käsittää sekä tekemisen, osaamisen ja tietämisen näiden linkittyessä vah-
vasti toisiinsa (Palonen & Gruber 2010, 41). Asiantuntijuus on perinteisesti mää-
räytynyt yhteiskunnallisen tehtäväjaon perusteella siten, että sitä edustaa työn-
jaon järjestelmässä jokin tietty ammattiryhmä ja sitä on ajateltu määrittävän työ-
elämän muodolliset kvalifikaatiot. Nykyisellään asiantuntijuuden käsite on moni-
naistunut ja sen katsotaan käsittävän ennemminkin yksilön henkilökohtaiset omi-
naisuudet ja pätevyys. Asiantuntijalla on koulutuksensa ja kokemuksensa kautta 
toisia henkilöitä paremmat tiedot ja taidot joissakin tietyissä tehtävissä sekä nii-
den hoitamisessa. Asiantuntijuuteen katsotaan oleellisesti sisältyvän kyky reflek-
tiiviseen arviointiin. Tämä kyky korostuu tämän päivän nopeasti muuttuvassa yh-
teiskunnassa, jossa tiedon merkitys näyttäytyy eri tavalla hyvin nopealla syklillä 
ja sitä kautta myös asiantuntijoiden asema ja tieto. (Turpeinen 2009, 19.) 
2.1.1 Asiantuntijuus eri näkökulmista 
Asiantuntijuus on myös tietämystä, joka näyttäytyy vaihtelevissa tilanteissa siten, 
että toimija suuntaa sen kulloinkin kyseessä olevaan tilanteen vaatimuksiin. Asi-
antuntijuus voidaan myös jaotella kahteen eri eksperttiyteen: rutiinieksperttiyteen 
ja mukautuvaan eli adaptiiviseen eksperttiyteen. Rutiiniekspertti suoriutuu tehtä-
vistään erinomaisen hyvin tutussa työympäristössä ja työtehtävissä. Sen sijaan 
mukautuva ekspertti kykenee suoriutumaan myös vaihtelevissa tilanteissa, rat-
komaan erilaisia työtehtäviin liittyviä ongelmia ja kehittämään sellaisia toiminta-
malleja ja teoriaa, että selviytyy uusissa työtehtävissä. Mukautuvalla asiantunti-
jalla suurin osa taidosta on automatisoitunut (Turpeinen 2009, 20). 
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Asiantuntijoiden tietämyksestä merkittävä määrä koostuu hiljaisesta tiedosta, jota 
ei ole järjestetty systemaattisesti eikä sitä ei ole helposti saatavilla. Tämä osa 
tietämyksestä opitaan osallistumalla toimintaan ja sosiaalistumalla kulttuurin käy-
tänteisiin. Asiantuntijoiden taito pitää aina sisällään tiedon siitä, mitä pitää tehdä. 
Tätä ei kuitenkaan pystytä pelkästään esittämään sanallisesti, vaan se on aina 
kokemusperäistä, konkretisoitunutta tietämystä ja näin ollen ilmentää kyseistä hil-
jaista tietoa. Osaamista pelkistetysti selittääkin laadukas, vaihteleva ja asiaan 
omistautunut harjoitus eikä niinkään pelkkä lahjakkuus, älykkyys tai pitkä koke-
mus (Palonen & Gruber 2010, 42–44). 
Asiantuntijuutta voidaan tarkastella myös kolmesta eri näkökulmasta: kognitiivi-
sesta, osallistumis- ja luomisnäkökulmista. Kognitiivinen näkökulma tuo esiin tie-
dollisen osaamisen alueen, osallistumisnäkökulma korostaa asiantuntijuuden 
näyttäytymistä työyhteisössä ja sen toimintakulttuurissa. Luomisnäkökulmassa 
asiantuntijuus on uuden tiedon ja toiminnan kehittämistä (Turpeinen 2009,20). 
Turpeisen (2009, 20) mukaan asiantuntijalla on lisäksi eri tavoin hankittua yksi-
löllistä tietoa. Hän esittelee Bereiterin (2002) näkemystä, jonka mukaan yksilölli-
nen tieto on ilmaistavissa olevaa tietoa, implisiittistä ymmärtämistä, tapahtuma-
tietoa, vaikutelmatietoa, taitoa ja toiminnan säätelyyn liittyvää tietoa. Ilmaista-
vissa oleva tieto voidaan tuoda esiin joko sanallisesti, visuaalisesti tai erilaisten 
symbolien avulla. Implisiittinen ymmärtäminen on hiljaista osaamista, ja se on 
sidoksissa korkeatasoiseen osaamiseen. Tapahtumatieto liittyy menneisyyden ti-
lanteisiin, ja se on syntynyt erilaisten kokemusten kautta. Vaikutelmatieto taas 
näyttäytyy erilaisina tuntemuksina. Taito on muodostunut erilaisten toimintojen 
kautta saatujen kokemusten välityksellä, ja toiminnan säätelyyn liittyvä tieto on 
metakognitiivista tietoa. Keskeistä asiantuntijuuden kannalta on näiden erilaisten 
osaamisalueiden yhdistäminen keskenään. (Turpeinen 2009, 20.) 
Asiantuntijuutta tulee kuitenkin määritellä alakohtaisesti, koska ammattialat poik-
keavat toisistaan hyvin paljon ja asiantuntijuus näyttäytyy kullakin alalla sen 
omien osaamiskriteereiden valossa (Turpeinen 2009, 20). Asiantuntijuuden ala-
sidonnaisuus korostuu siinä, että aloilla on merkittäviä eroja, kuinka vanhana ih-
misen suorituskyky on huipussaan. On aloja, joilla ihmisen mahdollista suorittaa 
13 
TURUN AMK:N OPINNÄYTETYÖ | Jukka Mäkinen 
paras suorituskykynsä jo varsin nuorena, kun taas toisilla aloilla huippuosaami-
sen saavuttaminen on nuorelta lähes mahdotonta saavuttaa. Osaamisen tunnus-
merkiksi iän sijaan on vakiintunut käsitys kymmenen vuoden tavoitteellisesta har-
joituksesta ja sen määrätietoisesta harjoittelemisesta läpi koko uran. Toisin sa-
noen osaaminen ei pysy ennallaan ilman jatkuvaa harjoittelua. Tällainen osaami-
nen on pääosin kulttuurisidonnaista ja siirtovaikutusta alalta toiselle esiintyy aino-
astaan harvoin, vaikka sellaistakin toisinaan tapahtuu.  (Palonen & Gruber 2010, 
41–45.) 
2.1.2 Kollektiivinen asiantuntijuus 
Korkeatasoinen osaaminen syntyy ennen kaikkea ryhmien ja asiantuntijakulttuu-
rien yhteisen työn tuloksena eikä ainoastaan yhden ihmisen merkittävänä toimin-
nan tuloksena. Onkin selvää, että asiantuntijaksi on lähes mahdotonta tulla ilman 
muiden ihmisten apua tai myötävaikutusta. Voidaan siis katsoa, että osaaminen 
on sidoksissa tiettyyn fyysiseen ja sosiaalisen ympäristöön. Toisia asiantuntijoita 
tarvitaan jo pelkästään määrittelemään hyvän ja erinomaisen osaamisen kriteerit 
sekä arvioimaan toisten asiantuntijoiden osaamisen tasoa ja luotettavuutta. Näin 
ollen asiantuntijuus on myös kollektiivinen ominaisuus, johon linkittyviä tekijöitä 
on tarkasteltava niin yksilön, kognition kuin kulttuurin näkökulmasta. Tietty yhtei-
nen kulttuuri syntyy asiantuntijoiden yhteisen tietopohjan jakamisen myötä ja se 
liittää osallistujat tähän kulttuuriin, jossa määritellään mikä on tavoiteltavaa sekä 
tasokasta ja mikä ei. Kunkin asiantuntijan mielensisäiset tietorakenteet sekä yh-
tenäinen kulttuuri määrittelevät asiantuntijuuteen liittyviä ratkaisuja ja niiden hy-
vyyttä.  (Palonen & Gruber 2010, 43–44) 
Kollektiivisella asiantuntijuudella tarkoitetaan osaamista yhdessä. Tässä koros-
tuu vähintään kahden tai useamman ihmisen yhteinen osaamispohja siten, että 
tiedon syntyminen, muokkaaminen, levitys ja yhdistäminen konkretisoituu niin, 
että yksittäiset osaamisalueet ovat enemmän kuin osiensa summa. Yhdessä 
osaaminen tarjoaa mahdollisuuden saada enemmän tietoa kuin yksittäinen asi-
antuntija voi hankkia. Luonteenomaista kollektiiviselle asiantuntijuudelle on se, 
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että siinä yhteinen tavoite asetetaan oman edun tavoittelun edelle ja se perustuu 
avoimuuteen, vastavuoroisuuteen sekä luottamukseen. Kollektiiviselle asiantun-
tijuudelle ei ole välttämätöntä asiantuntijoiden päivittäinen työskentely yhdessä. 
Työskentely voi tapahtua tiiviinä mutta yhtä lailla verkostomaisena. Edellytyksenä 
kollektiivisen asiantuntijuuden syntymiselle pidetään oman osaamisen suhteutta-
mista toiseen transaktiivisen tiedon pohjalta. Intensiivisen vuorovaikutuksen 
myötä kollektiivisessa asiantuntijuudessa on mahdollista ylittää kunkin yksilön 
osaamisen rajoja ja tuottaa hybridistä asiantuntijuutta, joka yhdistää tieto- ja 
osaamisalueet. Kollektiiviselle asiantuntijuudelle on ominaista, että lopullinen 
päämäärä saavutetaan yhdessä, vaikka jokainen asiantuntija kehittääkin omaa 
osaamistaan. Näin ollen kollektiivista asiantuntijuutta ei voi syntyä ilman yksilön 
osaamista. Kollektiivisen asiantuntijuuden luonne on hyvin herkkä ja haavoittuva. 
Vaikka pitkään yhdessä toimineet yhteisöt ovat muodostaneet kollektiivisen muis-
tin ja mielen, sen transaktiivinen muisti tuhoutuu tai sen muodostuminen estyy, 
mikäli yhteisön jäsenissä tapahtuu voimakkaita muutoksia. Näin ollen pysyvyy-
den voidaan katsoa olevan elintärkeää kollektiiviselle asiantuntijuudelle. (Koivu-
nen & Parviainen 2004) 
2.1.3 Asiantuntijuus jatkuvaa toiminnan tarkkailua 
Leimallista asiantuntijoiden toiminnalle on, että he tekevät virheettömästi ja te-
hokkaasti oikeita ratkaisuja juuri oikeaan aikaan. Toiminta perustuu pitkälliseen 
harjoitukseen ja sen johdosta syntyneisiin automatisoituneisiin rutiineihin, vaikka 
se ulkopuolisen silmissä näyttää helpolta ja vaivattomalta toteuttaa. Oman toi-
minnan arviointi, tarkkailu ja kehittäminen ovat niin ikään kiinteä osa asiantunti-
joiden toimintaa. Tietoisuus kehittämistä ja ylläpitoa vaativista osa-alueista saa 
asiantuntijat keskittämään huomionsa suorituksen jatkuvaan parantamiseen. 
Myös tässä nousee esiin sosiaaliset ja kulttuurilliset tekijät ja osallistujat, jotka 
analysoivat toimintaa ja suuntaavat huomion oikeaan suuntaan sekä tukevat ja 
auttavat toiminnassa. (Palonen & Gruber 2010, 45) 
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Jatkuva oman toiminnan tarkkailu on ominaista asiantuntijoiden toiminnalle, vaik-
kakin sitä voidaan pitää pitkälle automatisoituna. Lukuisten harjoituskertojen 
myötä toiminnan monitorointi on muuttunut erottamattomaksi osaksi toimintaa ja 
metakognitiota on vaikeaa tunnistaa heidän työstään. Toiminnan onnistumista ei 
myöskään arvioida yleensä tietoisesti, vaan toiminta ja sen monitorointi perustuu 
automatisoituneihin rutiineihin, jolloin asiantuntija soveltaa aiemmin hankittuja ko-
kemuksia juuri käsillä olevaan tilanteeseen. Asiantuntijuus ilmenee ennen kaik-
kea esiin tulevien ongelmien ratkaisemisessa, jotka ovat kiinnittyneet erilaisiin 
käytänteisiin. Tällaiset tilanteet, jotka perustuvat aikaisempaan harjoitukseen, ko-
kemukseen tai tietämykseen selittävät parhaiten sitä, mikä säätelee asiantuntijoi-
den toimintaa. Asiantuntija pystyy käyttämään tietoista päättelyä esiin nousseen 
ongelman ratkaisemiksi, koska hän tunnistaa katkenneen rutiinin, johon ei ole 
olemassa aiempaa tietämystä. Rutiinien ja ei-rutiinien tunnistaminen onkin asian-
tuntijuuden kehittymisen edellytys. (Palonen & Gruber 2010, 47–49.) 
Asiantuntijuuteen ja huippuosaamiseen liittyy myös hyvät itsesäätelytaidot. Toisin 
sanoen asiantuntija osaa ohjata omaa toimintaansa omien arvojensa mukaisesti 
siten, että se tukee hänen kehittymistään. Omien arvojen mukainen toiminta an-
taa asiantuntijalle energiaa ja innostusta tekemiseen. Asiantuntija tietää, mitä hän 
jo osaa ja millaista osaamista ja tietoa hän tarvitsee jatkossa sekä miten se on 
saavutettavissa. Asiantuntijuuteen liittyy olennaisesti halu ja kyky oppia uutta. 
Asiantuntijan kohdalla tämä tarkoittaa ammatillista ja inhimillistä kasvua, joita ei 
voi erottaa toisistaan. Itsesäätelytaidot pitävät sisällään myös kyvyn ottaa vas-
tuun itsestään ja tekemisistään. Keskeistä on, että ymmärtää ja hyväksyy itsensä 
suhteessa ympäröivään todellisuuteen. Asiantuntija myös ymmärtää, kuinka ym-
päröivä maailma vaikuttaa kokemukseen itsestä ja alan asiantuntijana. (Isokorpi 
2013, 14.)  
2.2 Mikä on asiantuntijaorganisaatio? 
Organisaation käsitteellä viitataan ihmisten muodostamaan yhteistoimintajärjes-
telmään, jonka keskeisenä tarkoituksena on jonkin tietyn tai tiettyjen päämäärien 
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saavuttaminen. Kuvaavaa organisaatiolle on, että ihmisten välisille yhteistoimin-
noille on ennalta määritetyt ja toistuvasti tapahtuvat tehtävät ja organisaation toi-
minta sen ympäristössä tuo esiin näiden väliset yhteistoimintasuhteet (Juuti 
2006, 204). Kaikilla organisaatioilla on yhteisiä tekijöitä, kuten toiminnan yhteen-
sovittamisen, yhteinen tavoite, työnjako ja komentoketju. Nämä tekijät tunnetaan 
myös organisaation rakenteena. Organisaation keskeinen huomio kohdistuu pää-
määrän saavuttamiseen, resurssien hankintaan, sisäisiin prosesseihin ja strate-
gisiin valintoihin. (Kreitner & Kinicki 2009, 528–529.) 
Nykyisessä tietoyhteiskunnassa organisaatioiden kilpailuetu syntyy osaamisen 
myötä, joten organisaatioita voidaan nimittää asiantuntijaorganisaatioiksi. Kuten 
edellisessä kappaleessa kävi ilmi, asiantuntijoiden osaamisen katsotaan olevan 
oppimisen ja harjaantumisen kautta saavutettua taitoa hyödyntää olemassa ole-
vaa informaatiota ja edelleen siirtää se jäsenneltynä käsillä olevaan tilanteeseen 
päämäärän saavuttamiseksi. Tämän lisäksi päätöksenteon hajauttaminen, asia-
kaslähtöisyys, muuntautumiskyky, läpinäkyvyys, osallistuttaminen ja tiedonkulun 
merkitys ovat leimallisia ja korostuvat asiantuntijaorganisaatioissa. (Kolari 2010, 
19.) 
Organisaatiot voidaan luonteensa perusteella tiivistetysti esittää kahtena eri jouk-
kona: tavaran valmistajat ja palvelujen tuottajat. Tämä määritelmä ei kuitenkaan 
ole täysin perustavaa laatua oleva, koska tavaran tuottamiseen liittyy myös pal-
veluita ja palveluihin tavaroita (kuvio 1). Tämän avulla ne voidaan kuitenkin erot-
taa laajemmasta näkökulmasta. Asiantuntijaorganisaation luonteelle on kuvaa-
vaa, että sen henkilöstö koostuu pitkän kokemuksen omaavista, usein korkea-
koulutetuista työntekijöistä, joita suhteessa muuhun henkilöstöön on enemmän. 
Asiantuntijaorganisaatioiden toimintaa kuvaa myös se, että niiden toiminta koos-
tuu palveluista tai tuotteista, joiden tarkoituksena on vastata asiakkaan tarpee-
seen tuottamalla jotain sellaista tietoa, jota tällä ei aiemmin ole ollut, ratkaista 
olemassa oleva ongelma tai tuoda asiakkaalle tarvittavaa tietämystä. Merkittävää 
asiantuntijaorganisaation toiminnassa on se, että sen tuottama palvelu tai tuote 
on lähtökohtaisesti ainutkertaisen toiminnan tulos, vaikkakin sen lopputuotok-
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sena syntyisi jokin konkreettinen toimenpide. Leimallista asiantuntijaorganisaa-
tion toiminnalle on, että työ konkretisoituu useimmiten vaikeasti hallittavalla alu-
eella. Tämä edellyttää asiantuntijalta oppineisuutta ja kokemuksia aiemmista to-
teutetuista ratkaisuista. Tilanteet ovat pääsääntöisesti ennalta arvaamattomia, 
mikä haastaa asiantuntijat työstämään luovia ratkaisuja ja niiden toteuttamista 
käytännössä. (Pesonen 2007, 19–30) 
 
Kuvio 1: Organisaatioiden ryhmittelyä (Pesonen 2007, 20). 
Asiantuntijaorganisaation rakenteelle on myös ominaista, että se saa muotonsa 
sen toiminnan ja toimijoiden kautta eikä esimerkiksi siten, että se on johdon sa-
nelema. Näin ollen se on asiantuntijoista itsestään lähtöisin. Lisäksi on hyvin ta-
vanomaista, että yhteisöllisyys asiantuntijaorganisaatiossa syntyy aivan tavan-
omaisista yksinkertaisilta vaikuttavista arjen rutiinikäytänteistä, jotka kehittyvät 
asiantuntijoiden joukossa. Leimallista asiantuntijaorganisaatiolle on, että tiiviistä 
yhteisöllisestä osaamisesta huolimatta siinä säilyy yksilöllisyys tai jonkin asteinen 
autonomia. Liiallinen itsenäisyyden rajoittaminen ehkäisee kollektiivisen asian-
tuntijuuden syntymisen, koska itsenäisyys on kiinteä osa asiantuntijuutta. Yksilöl-
lisyyden ja kollektiivisuuden välinen tasapaino onkin herkkä ja epävakaa, ja sitä 
joudutaan neuvottelemaan uudelleen jatkuvasti. Olennaisena osana asiantuntija-
organisaation toimintaa on jakaminen ja anteliaisuus. Tämä on kriittinen tekijä 
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kollektiivisen asiantuntijuuden muodostumisessa, ja se edellyttää organisaation 
toimijoilta halua ja kykyä jakaa tietoa. Tämä ei välttämättä synny ilman kitkaa, 
koska toimijoilla saattaa olla pelko omien ideoiden varastamisesta tai väärinkäy-
töstä, heidän välillään saattaa esiintyä liiallista kilpailua tai heillä on puutteelliset 
vuorovaikutustaidot. Kollektiivisessa asiantuntijaorganisaatiossa on luonteen-
omaista olettaa, että jakaminen ja anteliaisuus perustuvat tietämisen vaihtokaup-
paan, jolloin itsekin on tarvittaessa saavana osapuolena. Kyseinen kulttuuri edel-
lyttääkin avointa kannustavaa ilmapiiriä. Monesti tällaista osaamisenvaihtoa ta-
pahtuu narratiivisessa muodossa, jolloin sen sisältö on helposti ymmärrettävissä, 
vaikka se esiintyisi eri kontekstissa. Tiedon sekoittumiselle ja jalostumiselle on 
niin ikään ominaista erilaista osaamista ja ajattelutapaa tukevat käytänteet, kuten 
yhteiset toimitilat eri alojen toimijoiden välillä sekä kokoukset, joihin osallistuu 
henkilöstöä myös muilta kuin omalta alalta. Lisäksi organisaatioiden kollektiivi-
selle asiantuntijuudelle on ominaista, että se viihtyy rakenteissa, jotka on organi-
soitu löyhästi. Keveä ja notkea organisaatiorakenne estää hierarkkisten ongel-
mien kasaantumisen siten, että se häiritsee varsinaista asiantuntijatyötä. (Koivu-
nen 2005, 42–44.) 
2.3 Asiantuntijaorganisaation johtaminen 
Johtamisen tärkein perusprosessi organisaatiossa on suorituksen johtaminen. Se 
on kokonaisvaltainen prosessi organisaation vision, strategian ja arvojen kautta 
jokaisen yksilön henkilökohtaisiin tavoitteisiin. Prosessissa on olennaista koko-
naisuuden ja sen eri osien suhteiden hahmottaminen, vaikkakin johdon on pys-
tyttävä myös pelkistämään ja näkemään vain olennaiset asiat (Sydänmaanlakka 
2012, 64). Johtamisella on merkittävä rooli tässä kokonaisuudessa, joka muo-
dostuu organisaation toimintaympäristöstä ja sen muutoshaasteista, varsinai-
sesta toiminnasta ja sitä toteuttavasta henkilöstöstä. Kokonaisuuden käsitteelli-
nen hahmottaminen, looginen päättelykyky ja valmiudet tehdä päätöksiä sekä nii-
den konkretisointi yksilötasolle ovat organisaation johtamisessa keskeistä. Toi-
minnan johtaminen on kuitenkin vain yksi osa kokonaisuudesta. Organisaatio ko-
konaisuudessaan pitää sisällään ihmiset, lukuisat eri ajattelumallit, jotka ohjaavat 
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heidän toimintaansa, inhimillisen pääoman, persoonallisuuden ja henkilökohtai-
set resurssit, jotka tuottavat sen pääoman, jota organisaatio tarvitsee toimiak-
seen: tuotteita, palveluita tai asiantuntemusta. (Kolari 2010, 177.) 
Ajallemme on tyypillistä, että organisaatioiden voimavarat rakentuvat aineetto-
masta pääomasta. Sille on luonteenomaista, että se on näkymätöntä, abstraktia 
ja sitä on vaikea määritellä. Aineeton pääoma on siirrettävissä useisiin eri käyttö-
tarkoituksiin, kun aineellinen pääoma on sidottavissa kerrallaan vain yhteen käyt-
tötarkoitukseen. Aineeton pääoma muodostuu inhimillisestä, organitorisesta- ja 
suhdepääomasta. Ihmisten osaaminen, tiedot ja kokemukset muodostavat inhi-
millisen pääoman. Arvot ja kulttuuri, järjestelmät ja dokumentoitu tieto kuuluvat 
organitoriseen pääomaan ja suhteet asiakkaisiin sekä muihin sidosryhmiin ovat 
suhdepääomaa. Ajatus oppivista organisaatioista ja organisaation oppimisesta 
on nostanut aineettoman pääoman merkityksen johtamisen näkökulmasta huo-
mion keskipisteeseen. (Juuti 2013, 165.) 
Asiantuntijaorganisaation menestymisen kulmakivi on sen jäsenten eli asiantun-
tijoiden tuottama osaaminen. Koko organisaation toiminta rakentuu heidän omi-
naisuuksien varaansa. Näin ollen asiantuntijaorganisaation johtamisessa koros-
tuukin ihmisten johtaminen. Sen tulisi olla visionääristä, motivoivaa ja inspiroivaa 
sekä sen avulla tulisi luoda organisaation arvomaailma, pohtia päämääriä ja ke-
hittää organisaation kulttuuria. Hyvin johdetulle asiantuntijaorganisaatioille on 
tyypillistä, että sen jäsenet kokevat organisaation edun niin ikään omana etunaan 
ja sen menestyksen henkilökohtaisena menestymisenä. Ominaista myös on, että 
omasta organisaatiosta ollaan vilpittömästi ja peittelemättömästi ylpeitä ja koko 
työyhteisön kollegat koetaan itselle tärkeiksi ihmisiksi. Tällaisessa asiantuntijaor-
ganisaatiossa yhteistyö ja vuoropuhelu näyttelevät merkittävää roolia ja keskinäi-
nen kilpailu sekä konfliktit jäävät taka-alalle. Huomionarvoista tällaiselle ympäris-
tölle myös on, että sen toiminnan rajat ovat joustavat eivätkä ne perustu jäykkiin 
sääntöihin. Lisäksi johtajuus pohjaa ennemminkin luottamukseen ja tilannetajuun 
kuin auktoriteettien sanelemiin ohjeisiin (Huuhka 2010, 37, 74, 80). Mitä vähem-
män asiantuntijaorganisaatiossa on vallalla asemavaltaan perustuva johtaminen, 
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sitä paremmin se todennäköisesti toimii. Itsensä johtamisen delegointi omien kri-
teereiden perusteella on luontaista asiantuntijalle. (Lainema 2005, 45.) 
Organisaation johtamista tulkitaan yksilöllisesti tehtyjen tunnehavaintojen ja muo-
dostuneiden käsitysten mukaisesti joko myönteisesti tai kielteisesti. Näiden työ-
kontekstissa syntyneiden merkitysten aikaansaamien kokemusten mukaisesti si-
toutuminen organisaatioon on omiaan vahvistumaan tai se voi yhtä lailla heiketä. 
Henkilökohtaiset tavoitteet ja toiveet ovat tekijöitä, jotka johtajan tulee asiantunti-
jaorganisaatiossa ottaa huomioon, koska juuri nämä tekijät toimivat kohti pää-
määrää suuntaavina resursseina. Tunneälytaitojen avulla johtaja pystyy tulkitse-
maan ja ymmärtämään jokaisen yksilön omia tavoitteita. Yksilön ja organisaation 
tavoitteiden samansuuntaisuuteen pystytään vaikuttamaan merkittävästi johtami-
sen vuorovaikutuksella, jolloin on mahdollista löytää molemmille yhteisiä merki-
tyksiä. Tilannetajun ja -herkkyyden avulla johtajan on mahdollista havaita muu-
tostarpeita ja odotuksia sekä toimintaympäristössä että yksilöllisellä tasolla. Näin 
ollen pehmeiden arvojen huomioiminen rationaalisten, kovien arvojen rinnalla on 
menestyksen kannalta tärkeää. Johtamisen vuorovaikutustilanteet vaikuttavat sii-
hen, millaisia merkityksiä yksilö johtamisesta tuottaa ja kuinka se ymmärretään. 
Toisin sanoen johtamisen emotionaaliset rakenteet ovat yhteydessä työntekijöi-
den motivaatioon, toimintastrategioihin ja osaamisen kehittymiseen (Kolari 2010, 
177, 181). 
2.3.1 Visionäärisyys ja vuorovaikutus 
Keskeinen tekijä organisaation kehittymisen kannalta on sen visio. Visionäärisyys 
on johtajuuden keskeinen ominaisuus ja sen avulla organisaatiota viedään rea-
listisesti ja uskottavasti kohti tulevaisuutta, joka on jollakin tavoin nykyistä tilan-
netta parempi. Innostava visio saa henkilöstössä aikaan sitoutunutta motivaatiota 
toteuttaa vision määrittelemää suuntaa ja mahdollistaa kyseisen suunnan vaati-
van muutoksen. Olennainen ominaisuus tässä visionäärisessä johtamisessa on 
johtajan vuorovaikutustaidot. Vuorovaikutus luo yhteyttä, jonka avulla johtaja voi 
motivoida asiantuntijat antamaan parhaan oman panoksensa organisaatiolle ja 
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toiminnalle (Huuhka 2010, 59–61). Onnistuneelle vuorovaikutukselle on elintär-
keää sen tasavertaisuus, ilmapiiri, luonne, ratkaisukeskeisyys, laatu ja asenne. 
Tämä mahdollistaa avoimen ja nöyrän asiantuntijuuden jaon, jossa kumpikaan 
osapuoli ei pyri olemaan paremmassa asemassa ja asettumaan toisen yläpuo-
lelle valta-asemansa myötävaikutuksella. Näin ollen tietämystä ja osaamista voi-
daan jakaa parhaalla mahdollisella tavalla yhteisesti hyväksytyllä ajattelun tasolla 
(Kolari 2010, 185). Johdon tehtävä on opettaa henkilöstölle organisaation vision 
suuntaisia ihanteita, jotta voidaan luoda perusta sille, että kukin organisaation 
jäsen pystyy luomaan kiinteän suhteen oman toiminnan ja organisaation visioi-
den välille. (Juuti 2013, 166.) 
2.3.2 Ihmissuhde- ja tunneälytaidot 
Asiantuntijaorganisaation johtaminen edellyttää erinomaisia ihmissuhde- ja tun-
netaitoja ja johtajan tulisi olla persoonallisuudeltaan eheytynyt. Huomionarvoista 
on, että johtajan toiminnan kannalta toimialaosaamisen merkitys on olennaisesti 
vähäisempi kuin tunnetaitojen merkitys. Ihmissuhdeosaamisen ja tunnetaitojen 
tason katsotaan olevan ne keskeisimmät tekijät, jotka erottavat erinomaiset joh-
tajat hyvistä johtajista (Huuhka 2010, 43). Jokaisella asiantuntijaorganisaation jä-
senellä on organisaation kokonaistavoitteen näkökulmasta olennainen ja tärkeä 
rooli. Näiden tehtävien kannalta toimintaedellytysten mahdollistaminen ja luomi-
nen muulle henkilöstölle ovat johtajaksi nimetyn tärkein tehtävä. Myös älyllisen 
suorituskyvyn stimulointi ja innostaminen haasteita tarjoamalla sekä yksilöllisten 
suoriutumistarpeiden huomioiminen on olennaista asiantuntijaorganisaation joh-
tamisessa. Asiantuntijat ovat pääsääntöisesti huomattavan omanarvontuntoisia 
ja he odottavat esimieheltä kokonaisvaltaista arvostusta niin ihmisenä kuin osaa-
misen ja tietämyksenkin näkökulmasta. (Kolari 2010, 182–184.) 
Asiantuntijaorganisaation johtajalle tunneälytaidot ja transformationaalisuus ovat 
korvaamaton ominaisuus. Tunneäly pitää sisällään paineensietokyvyn, todelli-
suudentajun, kyvyn ihmissuhteiden ylläpitoon ja kyvyn hallita hetken mielijohteita 
sekä kyvyn ilmaista omia tunteitaan. Vahva itsetuntemus on tunneälyn pohja, ja 
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näin ollen odotukset toisia kohtaan pystyy suhteuttamaan itseensä. Ihmisten kä-
sittelytaito on välttämättömyys asiantuntijaorganisaation emotionaalisen luon-
teen vuoksi. Tunnetaitojen avulla johtaja kykenee viisaasti ratkomaan ongelmal-
lisiakin tilanteita säilyttäen samalla oman arvonsa (Huuhka 2010, 81; Kolari 2010, 
199) Tehokkuus- ja tulosajattelussa ei voida unohtaa sitä tosiasiaa, että edelly-
tyksiä organisaation tuottavuudelle ja työhyvinvoinnille on mahdollista luoda vain 
ymmärtämällä ihminen inhimillisenä kokonaisuutena työyhteisössä. Toimiala- ja 
talousosaamisen lisäksi johtamisessa tarvitaan tunneälyn taitoja.  Organisaation 
tunnekentän tunteminen on erittäin olennainen tekijä organisaation motivaation, 
strategian toteuttamisen ja osaamispääoman kehittämisen näkökulmasta. Sosi-
aalinen ja emotionaalinen älykkyys korostuvat asiantuntijaorganisaation johtami-
sessa. Johtajan ei kuitenkaan tarvitse olla yli-ihminen, mutta hänen on hyvä tun-
nistaa omat tunteensa, jotta voi ymmärtää, miksi on tärkeää ymmärtää ja tunnis-
taa toisten tunteita. (Kolari 2010, 200.) 
2.3.3 Uskottavuus ja oppiminen 
Asiantuntijaorganisaation johtamisessa työn sisällöllä on keskeinen rooli. Johta-
jan uskottavuuden ja auktoriteetin kannalta on ensiarvoisen tärkeää, että hänellä 
on riittävä toimialaosaaminen asiantuntijaorganisaation näkökulmasta. Voidak-
seen johtaa organisaatiota kohti sen päämääriä hänellä tulee olla sellaista tietoa, 
taitoa ja osaamista, joka vaikuttaa toimialan logistiikkaan, sääntöihin ja faktoihin. 
Tämä pitää sisällään toimialasta riippuen myös tuotto- ja kustannusrakenteiden 
tuntemuksen sekä tuotantoteknologian, sidosryhmien ja asiakkaiden tuntemuk-
sen (Huuhka 2010, 41–42; Kolari 2010, 19). Asiantuntijoille on tyypillistä, että ani 
harva uskoo olevansa tiedoiltaan johtajaa heikompi. Tästä on seurauksena se, 
että johtajaksi ei hyväksytä sellaista henkilöä, joka ei omaa vähintään tasavertai-
sia tietoja ja osaamista (Lainema 2005, 46; Kukkola 2013, 103). 
Olemassa oleva auktoriteetti luo sen pohjan, joka kannattelee johtajaa ja antaa 
hänelle oikeutuksen visioida ja luotsata organisaatiota kohti tulevaisuutta. Johta-
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jan uskottavuus syntyy edellä mainitusta toimialaosaamisesta ja henkilökohtai-
sesta ehjästä persoonallisuudesta, eettisyydestä, rehellisyydestä, oikeudenmu-
kaisuudesta, välittävästä aidosta läsnäolosta ja rohkeudesta laittaa itsensä peliin. 
Yksilön arvostus, ihmisyyden kunnioittaminen ja konfliktien käsittelytaito sekä 
kyky antaa rakentavaa palautetta, eläytymiskyky, ammatillisen kasvun tukeminen 
sekä ihmissuhde- ja vuorovaikutustaidot ovat merkittävässä roolissa ihmisten 
johtamisessa ja uskottavuuden muodostumisessa. Merkillepantavaa tässä on se, 
että kaikki nämä ominaisuudet ovat emotionaaliluontoisia, lukuun ottamatta toi-
mialaosaamista. Asiantuntijaorganisaatiossa johtajan auktoriteetti rakentuu ensi-
sijaisesti asiantuntijuudesta ja vasta sen jälkeen hänen henkilökohtaisesta per-
soonastaan. Yhdessä nämä ominaisuudet edesauttavat osaamista arvostavan ja 
eteenpäin tähtäävän organisaatiokulttuurin ja uskottavan johtamisen syntymistä. 
(Huuhka 2010, 62–63; Kolari 2010, 19, 200; Juuti 2013, 164.) 
Kyky oppia ympäristöstään ja tulla opetetuksi nousevat esiin asiantuntijaorgani-
saation johtajuudessa. Johtajat toimivat yhteisössään aina esimerkkinä muille, 
vaikka eivät sitä ajattelisikaan. Organisaation oppimisen kannalta on erityisen tär-
keää, että sen johtaja oppii yhdessä muiden kanssa, koska silloin johtaja viitoittaa 
sen suunnan, jota muut seuraavat. Samalla hän kykenee keskittymään siihen, 
mikä on organisaation kannalta olennaista ja kehittämään omia kykyjään organi-
satorisessa asiayhteydessä tapahtuvan oppimisen asiantuntijana. Organisaation 
toiminnalle ja kehittymiselle on äärimmäisen tärkeää jatkuva oppiminen ja ajan 
tasalla pysyminen. Näin ollen johtamisen yhdeksi tärkeimmistä tehtäviksi nou-
seekin kyky edistää organisaation oppimista olemalla itse esimerkkinä (Huuhka 
2012, 88–89; Kukkola 2013, 101). Osaamisen kehittäminen ja yksilön hyvinvointi 
ovat keskeisiä tekijöitä organisaation kilpailukyvyn edistämisessä. Asiantuntijaor-
ganisaatioissa tämä korostuu, koska niiden pääomaa on henkilöstön osaaminen. 
Asiantuntijat odottavat johtajilta asiantuntijuuden tunnustamista ja osaamisen ar-
vostusta.  Johtajan tulee kriittisesti arvioida omaa toimintaansa ja sen vaikutuksia 
ja seurauksia. Hänen tulee jatkuvasti pohtia omia oppimiskohteitaan ja sitä, 
kuinka voisi toimia yhä paremmin organisaation henkilöstön hyväksi sekä mil-
laiseksi johtajaksi voi henkilökohtaisesti kasvaa.  (Kolari 2010, 200–201.) 
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Merkittävässä roolissa uudistavassa oppimisessa on transformationaalisuuden ja 
johtamisen tunneälytaitojen yhdentyminen, jonka johdosta yksilön kognitiivinen 
merkityksen luomisprosessi on mahdollista. Johtamisen sosiaalisilla prosesseilla 
voidaan tukea yksilöllistä tai kollektiivista merkityksen luomista (Kolari 2010, 180) 
Syntyy inspiraation, visioiden ja energian tiivistymä, jossa niin johtajat kuin hen-
kilöstö orientoituvat emotionaalisesti koskettaviin tavoitteisiin ja merkityksiin (Pel-
tonen 2008, 129). Näin muodostunut uusi ajattelumalli ohjaa valintoja ja käyttäy-
tymistä kohti uudistavaa oppimista. Kuvio 2 havainnollistaa tämän prosessin. 
(Kolari 2010, 180) 
 
Kuvio 2: Transformationaalisuuden ja johtamisen tunneälytaitojen integraatio kognitiivisessa mer-
kityksen luomisprosessissa (Kolari 2010, 180). 
2.4 Organisaation yhteiskuntavastuu 
Yritysten yhteiskuntavastuu ei ole ilmiönä uusi, mutta sen luonne on viime vuosi-
kymmenen aikana muuttunut huomattavasti aiemmasta. Tämän ovat saaneet ai-
kaan muun muassa yritysten sisäiset paineet, muutokset ulkoisessa toimintaym-
päristössä sekä sosiaaliset tekijät (Laitinen 2012, 8; Peltonen 2008, 196). Näitä 
muutoksen taustalla olevia tekijöitä ovat globalisaatio, kapitalismin uustulkinnat, 
bisneslogiikan muutokset, IT-kehitys, yhteiskunnan muutos läpinäkyvämmäksi, 
tuotekeskeisyyden muutos kokonaisvaltaiseksi palveluajatteluksi, kulutustietoi-
suuden ja -vastuullisuuden lisääntyminen ja ihmisten uusyhteisöllisyys ja tavat 
muodostaa yhteiskunnallisia liikkeitä (Laitinen 2012, 10; Joutsenvirta ym. 2011, 
13.) 
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Yhteiskuntavastuuta voidaan tulkita myös vastuullisen liiketoiminnan näkökul-
masta. Näin tarkasteltuna se sisältää kolme keskeistä teemaa, joista vastuullisten 
yritysten tulisi kantaa vastuuta. Näitä osa-alueita ovat talous, ympäristö ja sosi-
aaliset suhteet. Niiden merkitys ja toimivuus konkretisoituu käytännössä, niiden 
eettisten valintojen perusteella, joita vastuullisissa yrityksissä painotetaan (Boda 
2004, 119; Peltonen 2008, 198–199; Joutsenvirta ym. 2011, 13). Yritysten yhteis-
kuntavastuuta määriteltäessä esiin nousee myös niin sanottu sidosryhmäajattelu. 
Tällä määrittelyllä tarkoitetaan kaikkia niitä toimijoita, joihin yrityksen toiminta vai-
kuttaa, sekä niitä toimijoita, jotka vaikuttavat yritykseen ja sen toimintaan. Tällai-
sia toimijoita ovat muun muassa yrityksen henkilöstö, sen omistajat, asiakkaat, 
paikallisyhteisöt, alihankkijat sekä eri viranomaiset, yhteisöt, etujärjestöt ja me-
dia. Näiden sidosryhmien osallistaminen yrityksen yhteiskuntavastuulliseen toi-
mintaan tulee lähtökohtaisesti tapahtua sen merkityksen kautta, joka niillä on yri-
tyksen toiminnassa. Käytännössä nämä osavaikuttajien merkitykset linkittävät 
yhteiskuntavastuullisuuden kysymykseen yrityksen johtamisesta, koska yrityksen 
yhteiskuntavastuu konkretisoituu niiden valintojen, strategioiden ja suuntien 
kautta, jotka johto määrittelee. Vastuullinen yritystoiminta edellyttääkin korkeata-
soista johtamisetiikkaa (Talvio 2004, 130–131; Peltonen 2008, 187; Joutsenvirta 
ym. 2011, 13). Ajallemme on siis ominaista, että yhteiskuntavastuullisuus määrit-
telee sen, mitä koko yritys tai organisaatio itsessään on, eikä sitä nähdä enää 
erillisenä tehtävänä tai funktiona yrityksen toiminnoissa. (Laitinen 2012, 60; Tal-
vio 2004, 134.) 
2.4.1 Yhteiskuntavastuullisuus muuttaa organisaatiokulttuuria 
Tehokkuuden lisääminen ja osaamisen jatkuva kehittäminen ovat tulleet välttä-
mättömiksi globalisaation myötä. Työvoiman saatavuus ja vaatimusten monimut-
kaistuminen ovat myös vaikuttaneet tiedon, oppimisen ja uusien teknologioiden 
ja innovaatioiden kehittymiseen. Organisaatioiden haasteet ovat näiden myötä 
muuttuneet informaatioteknologian käyttöönotosta ja organisaation kehittämi-
sestä kohti koko organisaation vuorovaikutuksen, organisaatiokäyttäytymisen ja 
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sosiaalisen pääoman kehittämiseen. Tämä kehitys on vienyt kohti teorioita, ke-
hittämisideoita, tilannekohtaisuutta ja vuorovaikutusta syrjäyttäen aiemman yksi-
ulotteisen tehokkuusajattelun ja kovat faktat. Näin on edetty tilanteeseen, jossa 
rutiininomaisen vanhan toistamisen sijaan uusien asioiden edessä pystytään yh-
teisöllisesti hahmottamaan tulevia tilanteita. Joustavuuden, vuorovaikutteisuuden 
ja osaamisen kehittämistä tukevien valmiuksien myötä yllätyksellinen tulevaisuus 
voidaan ottaa paremmin vastaan (Laitinen 2012, 12). Yrityksen selkeä, tiedos-
tettu ja käytännössä näkyvä arvopohja on vastuullisen liiketoiminnan elinehto. 
Tämä edellyttää, että vastuullisuus on integroitunut läpi koko organisaation siten, 
että johdon osoittaman esimerkin tuella koko henkilöstö voi tehdä, ja tekee pää-
töksiä, joissa huomioidaan kyseisten päätösten taloudelliset, ekologiset ja sosi-
aaliset vaikutukset (Talvio 2004, 133). Rohkeat ratkaisut, jossa yhdistyvät yksi-
tyinen ja yhteinen etu, edustavat uutta aikaa ja tulevaisuutta, tuottamalla kaikille 
osapuolille merkitystä, arvoa, kehitystä ja menestystä. (Laitinen 2012, 12; Boda 
2004, 120.). 
Yhteiskuntavastuukeskusteluun ja sen muotoiluun ovat osallistuneet merkittävät 
kansainväliset järjestöt, kuten EU, YK, ILO ja OECD. Tämä kuvastaa yhteiskun-
nan, sen yhteisöjen ja yritysten välistä tilaa, jossa on syntynyt tarve löytää ratkai-
suja ympäristön ja ihmisyhteisöjen ongelmiin sellaisin keinoin, että ne tukevat yri-
tysten omaa liiketoimintaa (Laitinen 2012, 30; Joutsenvirta ym. 2011, 15). Yritys-
ten sosiaalieettisyyttä onkin alettu korostamaan hyvinvointikapitalismin eetti-
sessä ohjelmassa yritysten ja yhteiskunnan suhteen uudelleen muotoutumisen 
myötä. Vastuu ymmärretään laajempana käsitteenä kuin ainoastaan lakien, sää-
dösten ja velvoitteiden täyttämisenä. Tämä on vaikuttanut siihen, että yrittäminen 
nähdään yhä enenevissä määrin ”sekä että” -ajatteluna ”vastuu tai voitto” -ajatte-
lun sijaan. Vastuu ja liikevoitto ovat nykyisellään erottamaton osa pitkäjänteistä 
liiketoimintaa, mutta niiden avulla on mahdollista saavuttaa voittoa myös lyhyellä 
aikajänteellä (Laitinen 2012, 26). Toisaalta, on myös huomioitava, että liiallisen 
liiketaloudellisen kannattavuuden korostamisella yhteiskuntavastuun yhteydessä 
voi olla haitallisia vaikutuksia yhteiskunnalle. Markkinavoimien myötä toteutettava 
vastuullisuus voi aiheuttaa myös epäkohtia, kuten esimerkiksi siirtää poliittiset ky-
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symykset demokratian piiristä talouden piiriin niin, että kansalaisten vaikutusmah-
dollisuudet omaan elämäänsä perustuvat yhä vankemmin taloudelliseen ase-
maan tai se voi vahvistaa suppeaa käsitystä yhteiskunnan kehityksestä. (Jout-
senvirta ym. 2011, 13.) 
Talouden tunnuslukujen suhteen yhteiskuntavastuullisuus nähdään strategisena 
mahdollisuutena, sinisenä merenä, vaikka sen yksiselitteinen toteennäyttäminen 
tieteellisten tutkimusten valossa onkin vielä melko epäselvää. Sosiaalisesti ja 
ekologisesti vastuullisen toiminnan katsotaan kuitenkin luovan yrityksille kilpai-
luetua, joilla se voi erottua kilpailijoistaan uudella, kiinnostavalla tavalla. Toisin 
sanoen yhteiskuntavastuu nähdään liiketoiminnan mahdollisuutena ja sen ilmen-
tävän sinällään elämäämme aikaa. Tämän faktan sivuuttaminen on lyhytnäköistä 
riskinottamista ja hyvin huonosti perusteltavissa (Laitinen 2012, 60–61; Lankoski 
& Halme 2011, 31). Vastuuttomuus yhteiskunnallisesti voi koitua yritykselle kal-
liiksi tai olla jopa kohtalokasta muun muassa oikeustoimien ja vastuiden, kansa-
laisyhteiskunnan muuttuneiden toimintojen ja aktivismin tai erilaisten yhteiskun-
nallisesti tiedostavien liikkeiden toimesta. Erilaisina seurauksina näistä on toden-
nettu oikeuksien määräämiä korvauksia, boikotteja, maineen menetystä, supis-
tumista kulutuksessa ja kysynnässä, brändiarvon menettämisenä, työnantajaku-
van heikkenemisenä, henkilöstövetovoimaisuuden vähenemisenä sekä kumppa-
nuussuhteiden ja sijoittajakiinnostuksen kaventumisena. (Laitinen 2012, 9; Pelto-
nen 2008, 196–197.) 
2.4.2 Yhteiskuntavastuu ja sisäinen tehokkuus 
Organisaation mainekysymyksen kannalta on huomionarvoista, että ne yritykset, 
jotka toimivat yhteiskuntavastuullisesti, ovat saaneet merkittävästi yleistä luotta-
musta yhteiskunnalta ja niiltä yhteisöiltä, joiden parissa ne toimivat (Laitinen 
2012, 63; Talvio 2004, 131). Laitisen (2012) mukaan yhteiskuntavastuun suoria 
hyötyjä yritykselle ovat sen saama positiivinen maine, joka mahdollistaa mark-
kina-aseman ja kilpailukyvyn vahvistumisen, sijoittajasuhteiden paranemisen ja 
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erilaiset kumppanuussuhteet. Hyödyt konkretisoituvat myös toiminnassa riskiti-
lanteiden tunnistamisen ja konfliktien johtamismallien kehityksessä ja toiminnan 
tehokkuudessa. Henkilökunnan rekrytointi helpottuu ja oppiminen sekä innovatii-
visuus lisääntyvät henkilökunnan motivoitumisen myötä. Pitkän aikajänteen hyö-
tyinä hänen mukaan korostuvat järjestöjen kanssa tapahtuva yhteisön ja yhteis-
kunnan kehittäminen, työntekijöiden ja huippuosaajien houkutteleminen, motivoi-
minen ja sitouttaminen sekä työntekijöiden osallistaminen hyväntekeväisyystoi-
mintaan ja sitä tukevaan vastuunkantoon (Laitinen 2012, 64). Yrityksen kohdis-
taessa panostuksensa vastuullisuudessa omaan liiketoimintaansa, taloudelliset 
ja yhteiskunnalliset vaikuttimet ovat useimmin samansuuntaisia. Näin ollen suh-
dannetekijöiden vaikutuksetkaan eivät uhkaa sellaisia vastuullisuustoimia, jotka 
ovat perusteltavissa myös taloudellisesta näkökulmasta. Merkillepantavaa on, 
että yhteiskuntavastuullisuuden eteen on tehtävä töitä leveällä rintamalla eikä 
vain pienen, siihen erikoistuneen ryhmän ja johtajiston voimin. (Lankoski & Halme 
2011, 46.) 
Prososiaalisella motivaatiolla on keskeinen vaikutus yhteiskuntavastuun myötä 
syntyneeseen tehokkuuteen. Tällä tarkoitetaan sitä, että ”työllä on tarkoitus”, 
mikä saa aikaan positiivisia vaikutuksia muiden elämään ja se palvelee jotain laa-
jempaa hyvää. Prososiaalisuudelle on tyypillistä, että se liittyy kiinteästi työhön 
sekä työn suunnitteluun ja siihen kytkeytyvät yhteiset normit ja palkitsemiskäy-
tännöt. Työntekijöiden motivoitumiselle ja työn yhteisöllistä hyvää palvelevien te-
kijöiden on tutkimusten mukaan todettu vaikuttavan toisiinsa. Motivaatiotermillä 
viitataan haluun, tahtoon, järkeen tai perusteisiin toimia tietyllä tapaa ja prososi-
aalisella tarkoitetaan pyrkimystä olla muille hyödyksi tai tavoitteisiin auttaa muita. 
Näin ollen motivoituminen syntyy jonkin tarpeen tai tavoitteen täyttämiseksi. Ny-
kyisin yhä enenevissä määrin painotetaan näkemystä, jossa tunteet ovat osa 
kaikkea ihmistoimintaa eikä niitä enää nähdä erillisinä. Käytännön toiminnassa 
prososiaalisuus kytkeytyy tuottavuuteen, organisaation vuorovaikutukseen, tie-
don jakamiseen, ryhmä- ja tiimityöhön sekä palvelusektorin kehittämiseen. Näin 
ollen prososiaalinen motivoituminen onkin nähty merkittävänä tekijänä työkäyt-
täytymisen ja työn tehon sekä tuottavuuden kannalta. (Laitinen 2012, 64–65.) 
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Henkilöstön prososiaalisuutta voidaan tukea ja edistää merkittävästi työtehtävien, 
vastuiden ja nimikkeiden suunnittelulla, ja sitä kautta vahvistaa bottom up -tyyp-
pistä yhteiskuntavastuuta yrityksessä. Oman työn niin sanotulla omistamisella ja 
yhteiskunnallisella vastuunotolla on merkittäviä vaikutuksia henkilöstön motivaa-
tioon. Vastuuttamalla henkilöstön rooleja liittämällä niihin strategisesti ohjattuja 
vaikutustavoitteita, on yhteiskuntavastuullisuus saatu koko organisaation kulttuu-
riseksi ominaisuudeksi ja henkilöstö sitoutumaan tavoitteisiin. Tämän myötä 
myös työaikapanostuksen laadun ja määrän on todettu kehittyvän vastaamaan 
paremmin asetettuja tavoitteita. Prososiaalisuuden vahvistamisella on myöntei-
set vaikutukset myös henkilöstön työhyvinvoinnille ja itsensä kehittämiselle. (Lai-
tinen 2012, 66–68.) 
Työn muutos arvoperusteiseksi on selkeä megatrendi. Tulevaisuuden sukupolvet 
odottavat työn olevan muutakin kuin pakkotoistoa. Jo nyt niin sanottu Y-sukupolvi 
arvostaa sellaista työtä, jossa arjen ja työn etiikka kohtaavat ja ne edustavat sa-
moja arvoja keskenään. Tulevaisuuden sukupolvet sitoutuvat työhön sekä työn 
sisältöihin, ja he odottavat työltä merkitystä. Näin ollen organisaatio itsessään ei 
ole houkutteleva, jollei se vastaa heidän kokonaisvaltaisia odotuksiaan eikä työ-
paikan säilyttäminen ole elinehto, mikäli se ei vastaa heidän arvojaan. Merkitys-
ten luomisen ja ylläpitämisen, työn omistamisen ja alhaalta ylös valtaistamisen 
avulla organisaatiot voivat lisätä houkuttelevuuttaan. Erityisesti tämä tulee kos-
kettamaan tulevaisuuden sukupolvia, jotka odottavat työltä joustavuutta ja vieras-
tavat auktoriteettikeskeisyyttä. (Laitinen 2012, 68–69.) 
2.4.3 Yhteiskuntavastuulla tulevaisuuden menestystä 
Yhteiskuntavastuu luo kokonaan uusia liiketoimintamahdollisuuksia, sinisiä me-
riä, yrityksille. Näin ollen yritys ja yhteiskuntavastuu eivät riitele keskenään vaan 
ovat kiinteä pari, jonka todelliset tilaisuudet ja saavutukset ovat luovassa ja tuot-
teliaassa yhteisessä tulevaisuudessa. Aidoimmillaan yhteiskuntavastuullisuus 
mahdollistaa yrityksille kokonaan uusia liiketoimialueita, uusien merkitysten luo-
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misen työhön, organisaation kulttuurin rakentamisen luottamukseen perustu-
vaksi, toiminnan kasvua ja pitkäkestoista ajattelua sekä seudullisen oppimisen ja 
innovatiivisuuden edistämistä. (Laitinen 2012, 80, 92.) 
Yhteiskuntavuorovaikutus, laadukas työ, hyvä maine, arvot, motiivit ja työn kor-
keampi tarkoitus antavat organisaatioille pitkäkestoista hyötyä ja ovat tulevaisuu-
dessa sen elinehtoja. Tulevaisuuden kehittyvät ja menestyvät organisaatiot ym-
märtävät tiedon dynaamisena, avoimena, yhteisenä jalostamiseen ja jakamiseen 
perustuvana. Ne ovat adaptiivisia, joustavia ja luovat ja toimivat verkostomaisesti. 
Ne perustavat toimintansa konstruktivismiin ja arvostavat vuorovaikutusta ja mo-
nitasoista keskustelua. Myös pyrkimys ongelmien ratkaisuun ja synteesiin on 
niille ominaista, samoin kuin prososiaalisuus, yhteisöllisyys ja yksilön arvostami-
nen ihmisenä. Uusi, eettinen hyvinvointikapitalismi tulee näkyväksi yhteiskunnal-
listen yritysten kautta, jotka ovat avoimesti ja läpinäkyvästi yhtä kuin niiden arvot 
ja maine. Ne ilmentävät vastuullisuutta ja uutta tapaa verkostoitua, ja ne edusta-
vat muutosta sekä uutta johtamista. Sosiaalisten tarpeiden tyydyttäminen on uu-
den kapitalismin yritysten menestyksen avain, joka tuottaa pitkäkestoista menes-
tystä. (Laitinen 2012, 119; 125–127.) 
2.4.4 Case UNHCR 
UNHCR (United Nations High Commissioner for Refugees) on Yhdistyneiden 
kansakuntien pakolaisjärjestö. Sen toimeksianto on johtaa ja koordinoida kan-
sainvälisiä toimia pakolaisten turvaamiseksi ja heidän ongelmiensa ratkaise-
miseksi. UNHCR:n ensisijainen tehtävä on pakolaisten oikeuksien ja elinolojen 
turvaaminen. Se myös pyrkii varmistamaan, että kaikki voivat käyttää oikeutta 
hakea turvapaikkaa toisesta valtiosta, josta on mahdollista palata kotiin vapaaeh-
toisesti, sopeutua paikallisesti tai siirtyä kolmanteen maahan. UNHCR:n toimek-
siantona on myös auttaa kansalaisuudettomia ihmisiä (UNHCR 2014a). 
UNHCR:n toiminta on lähes kokonaan rahoitettu suorilla, vapaaehtoisilla avus-
tuksilla. Valtaosa avustuksista koostuu eri kansakuntien lahjoituksista, mutta 
merkittävä osa rahoituksesta perustuu kansalaisjärjestöjen ja yksityisen sektorin, 
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mukaan lukien yritykset, rahastot, säätiöt ja yksittäiset kansalaiset, lahjoituksiin. 
(UNHCR 2014b.)  
UNHCR:n Senior Project Coordinator, Tapio Vahtola Dollo Adosta, Etiopiasta 
kertoo, että yritysten perimmäistä motiivia yhteiskuntavastuullisille toimille on vai-
kea yleistää, koska niiden lähtökohdat poikkeavat merkittävästi toisistaan. Syihin 
vaikuttavat niiden emoyhtiöiden kotipaikka, liiketoiminta- ja markkina-alueet, ima-
gon merkitys yritykselle, yrityksen ja sen liiketoiminnan historia sekä lukuisat 
muut tekijät. Voitaneen kuitenkin yleistää, että yritykset, jotka toteuttavat yhteis-
kuntavastuullisuutta omassa toiminnassaan, katsovat sen hyödyttävän myös nii-
den omaa liiketoimintaa. Toisin sanoen kyseessä on win-win -tyyppinen toiminta. 
Joissakin tapauksissa on ollut niin, että yritykset ovat aiemmilla toimillaan ajautu-
neet markkinoilla huonoon valoon ja kärsineet liiketaloudellisesti muun muassa 
erilaisten boikottien vaikutuksesta. Tästä syystä ne ovat havahtuneet ja aloitta-
neet systemaattisen arvotyön, jonka myötävaikutuksella yhteisvastuullisuudesta 
on tullut kiinteä osa niiden nykyistä toimintaa. Kyseiset yritykset ovat sittemmin 
pystyneet jopa kääntämään tämän omaksi kilpailuedukseen ja saavuttaneet mer-
kittävää hyötyä niin imagollisesti kuin liiketaloudellisesti. (Vahtola 2014) 
Yritykset, jotka harjoittavat yhteistyötä tai kumppanuustoimintaa UNHCR:n 
kanssa, pystyvät hyödyntämään yhteiskuntavastuullista toimintaa niin markki-
noinnissa, uusien markkina-alueiden valloituksessa, tuotekehityksessä kuin rek-
rytoinnissakin. Yhdysvalloissa yritysten on jopa mahdollista saada suoraa vero-
hyötyä yhteiskuntavastuullisesta työstä.  Esimerkiksi IKEA säätiö, joka on merkit-
tävä kumppani Dollo Adon pakolaisleirillä Etiopiassa, on pystynyt saamaan vas-
tavuoroista hyötyä laajalla sektorilla. Kumppanuus näkyy heidän tavarataloissaan 
markkinoinnin näkökulmasta siten, että muun muassa ostetun energiasäästölam-
pun hinnasta osa ohjataan suoraan UNHCR:n toimintaan. Näin ollen he julkituo-
vat tätä yhteistyötä ja vetoavat ihmisten tunteisiin sekä henkilökohtaisiin arvoihin 
ja täten pyrkivät vaikuttamaan asiakkaiden ostopäätöksiin tuottaen samalla ra-
hallista hyötyä yhteistyöjärjestön tukemiseksi. IKEA on myös kehittänyt pakolai-
sille uudentyyppisiä, kustannuksiltaan edullisia tilapäissuojia asuintiloiksi, joiden 
toivotaan korvaavan aiemmat, perinteiset teltat. Tämä tuotekehitys sinällään on 
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tarjonnut pakolaisille huomattavaa parannusta elinolosuhteisiin. Vastavuoroisesti 
IKEA on saanut käyttäjäkokemuksia majoista ja niiden soveltuvuudesta äärim-
mäisissä olosuhteissa. Kerättyä tietoa he taas mahdollisesti pystyvät hyödyntä-
mään kartoittaessaan uusia markkina-alueita esimerkiksi Intiassa, Bangla-
deshissa ja muualla, jossa ihmiset joutuvat elämään erittäin köyhissä ja alkeelli-
sissa oloissa.  IKEA:n on ehkä mahdollista myydä kyseisiä majoja näille köyhille 
alueille ja niiden avulla korvata olemassa olevia slummimajoituksia ja samalla 
parantaa sikäläisten ihmisten elinoloja. Näin ollen yhteiskuntavastuullisen toimin-
nan myötävaikutuksella yritys pystyy saamaan myös suoraa liiketaloudellista 
hyötyä. (Vahtola 2014; Robson 2013.) 
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3 JOHTAMINEN 2.0 – JOHTAMISEN UUSI MAAILMA 
3.1 Arvokkuuslähtöinen johtamis- ja työkulttuuri 
Uudenlainen johtamis- ja työkulttuuri, joka yhdistää tuottavuuden ja hyvinvoinnin 
on yrittäjävetoisen luovan talouden ja hyvinvointiyhteiskunnan onnistumisen 
edellytys. Tästä ajatuksesta muodostuu johtaminen 2.0 eli arvokkuuslähtöinen 
johtamis- ja työkulttuuri. (Himanen & Castells 2013, 346.) 
Pääelementit, joissa tuottavuus ja hyvinvointi yhdistyvät, ovat luottamus, rikas-
tava vuorovaikutus ja luovuus. Nämä voidaan kuvata klassista inhimillisten pe-
rustarpeiden pyramidia mukaillen kuviossa 3 esitetyllä tavalla. 
 
Kuvio 3: Johtaminen 2.0 – pääelementit (Himanen & Castells 2013, 347). 
Perusturvallisuus syntyy luottamuksesta, jonka pohjalta rakentuu ihmisten keski-
näinen rikastava vuorovaikutus. Tämä mahdollistaa sen, että ihminen uskaltaa 
avoimesti toteuttaa luovuuttaan. Luottamukseen perustuvan ilmapiirin rakentami-
nen on keskeistä koko uudelle johtamis- ja työkulttuurille. Luottamuksesta synty-
nyt ilmapiiri mahdollistaa sen, että jokainen työyhteisön jäsen uskaltaa olla oma 
arvokas ihminen juuri sellaisena kuin on. Kun ihminen kokee voivansa olla työ-
yhteisössä suhteellisen vapaasti oma itsensä, energia kohdistuu varsinaiseen te-
kemiseen sen sijaan, että hän pelkää virheitä ja epäonnistumista. Ilman vankkaa 
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luottamuksen perustaa työyhteisö vajoaa hätätilan kulttuuriin, jossa ihmisen luon-
nollinen reaktio on suojautuminen. Tämä saa aikaan sen, että asiantuntijoiden 
väliseltä rikastavalta vuorovaikutukselta ja innovatiivisuudelta putoaa pohja pois, 
koska selviytymiskulttuurissa ei kenellekään tule mieleen vuorovaikutus kilpaili-
joiksi koettujen välillä tai riskinotto uusien ideoiden suhteen. (Himanen & Castells 
2013, 347–348.) 
Ihmisten välillä oleva rikastava vuorovaikutus, joka pohjautuu vahvaan luotta-
mukseen mahdollistaa sen, että ihmiset auttavat toisiaan olemaan parhaimmil-
laan. Tällaisessa ilmapiirissä ihmiset kannustavat toisiaan eteenpäin ja parhaim-
millaan jopa puskevat toisiaan pyrkimään yhä korkeammalle. Rikastavan yhtei-
sön ilmiö saa aikaan inhimillisesti merkittävän kokemuksen, jossa ihminen kokee 
kuuluvansa kiinteänä osana laajempaa ryhmää, joka on innostunut samasta asi-
asta, ja joka kokee tärkeäksi kyseisen yksilön kuulumisen joukkoon. Tästä syntyy 
inhimillisesti keskeinen tunnustus: olla vertaisten arvostama. Tämä on voimak-
kaasti energisoiva tila, jossa yksilö kokee olevansa enemmän kuin hän muuten 
kokisi olevansa. (Himanen & Castells 2013, 348–349.) 
Onnistuminen ja onnellisuus ovat menestystekijöitä, jotka tutkimusten mukaan 
erottavat onnistuvat huipputiimit muista. Näin onnistumista ja onnellisuutta voi-
daan kutsua myös tuottavuudeksi ja hyvinvoinniksi, koska ne ovat suoraan kyt-
köksissä toisiinsa. Yksinkertaistaen tätä supertuottavuuden käsitettä voidaan ha-
vainnollistaa niin, että yhteisössä ihmisten vuorovaikutuksen tulosta kuvaa hei-
dän panostensa kertolasku: jos kaksi ihmistä kokee voivansa olla työyhteisös-
sään ainoastaan 0,8-versio omasta itsestään, heidän lopputuotoksensa on 0,8 x 
0,8 = 0,64. Jos he rikastavassa yhteisössä kokevat olevansa 1,2-versio itsestään, 
on heidän lopputuotoksensa 1,2 x 1,2 = 1,44, jolloin ero on yli kaksinkertainen. 
(Himanen & Castells 2013, 348–349) 
Luottamuksen ilmapiiri saa aikaan myös sen, että ihminen kokee voivansa olla 
luova eli toteuttaa itseään. Tämä on tunnetusti yksi kaikkein tuottavimmista ja 
motivoivimmista tiloista. Kun ihminen kokee toteuttavansa itseään, hän on yhtey-
dessä omaan merkityksen ja energian lähteeseen. Parhaimmillaan ihminen ko-
35 
TURUN AMK:N OPINNÄYTETYÖ | Jukka Mäkinen 
kee tällaisessa tilassa olevansa enemmän kuin hän muuten olisi, jolloin hän saa-
vuttaa niin sanotun flow-tilan. Tätä voidaan kuvata aiemmin esitetyn pyramidin 
mukaan siten, että siihen lisätään energisoiva näkymä (kuvio 4). 
 
Kuvio 4: Johtaminen 2.0 – Energisoiva näkymä (Himanen & Castells 2013, 350). 
Uuden toimintakulttuurin johtamisessa korostuu yhä merkittävämmin kunnianhi-
moisten päämäärien asettaminen siten, että ne synnyttävät yhteistä innostu-
mista. Keskeistä on, että näkymä voidaan kokea yhteisenä ja koko yhteisöstä 
lähtöisin olevana. Samoin sen tulee olla sellainen, että se voidaan kokea innos-
tavana ja siten tarjota jokaiselle yhteisön jäsenelle merkityksellinen motivoiva 
rooli. (Himanen & Castells 2013, 350.) 
Unelma tai työyhteisössä visio, energisoi työyhteisön toimintaa samaan suun-
taan, jonka realisoiminen on pitkäjänteisyyttä vaativaa toimintaa. Kun yhteisö läh-
tee toteuttamaan kunnianhimoisia hankkeita, on selvää, että vastaan tulee myös 
vaikeuksia. Tällöin testataan, onko yhteisö valmis ponnistelemaan loppuun vai 
antaako se periksi, luovuttaa.  Nykyisessä informaatioajassa ihmiset tulevat tässä 
prosessissa yhä enemmän itsensä johtajiksi, jolloin yksilöiden persoonavoimien, 
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kuten periksi antamattomuuden ja asioiden loppuun viemisen kyvyn kehittämi-
seen on panostettava entistä enemmän. Toisaalta on muistettava, että juuri pe-
riksi antamattomuutta ja loppuun viemisen kykyä on pidetty suomalaisena vah-
vuutena. Yhdistettynä tähän onnistumisen ja onnellisuuden kulttuuri voidaan Joh-
taminen 2.0:n eli arvokkuuslähtöisen johtamis- ja työkulttuurin myötävaikutuk-
sella saavuttaa sekä parempaa tuottavuutta että hyvinvointia. (Himanen & Cas-
tells 2013, 250.) 
3.2 Johtajuus ja organisaatiokulttuuri 
Suomalaisessa johtamiskulttuurissa on lähihistoriassa ollut vallalla toimintatapa, 
jonka keskeisenä tavoitteena on saada organisaatiot toimimaan mahdollisimman 
tehokkaasti. Tehokkuusjohtamisessa huolehditaan erityisesti siitä, että tärkeät 
asiat tulevat hoidetuksi. Organisaatio nähdään tuottavana koneistona ja ihminen 
osana tätä koneistoa. Organisaatio mielletään rakenteina, prosesseina ja järjes-
telminä. Tehokkuusjohtaminen on kuitenkin paradoksaalista. Vaikka se tuotan-
nollisesti tuo paljon hyvää, sen sivutuotteena syntyy tilanne, jossa ihmiset eivät 
voi työskennellä huolellisesti. Se taas aiheuttaa tehottomuutta ja huonoa laatua, 
joka taas kestävyyden näkökulmasta aiheuttaa suurta kuormitusta. (Palmu 2011, 
251.) 
3.2.1 Tehokkuusjohtamisen vaikutukset 
Tehokkuusjohtamisen seurauksena muodostuu tilanne, jossa johtamisesta hä-
viää suuri määrä ihmisten välistä yhteyttä ja esimiestoiminta keskittyy mahdolli-
simman selkeästi asioiden eli työsuoritusten johtamiseen. Kun tähän lisätään 
vielä se, että nykypäivänä tapamme työskennellä on mitä suurimmissa määrin 
tietokoneistunut, ollaan tilanteessa, jossa ihmiskontaktit työpäivän aikana ovat 
painuneet minimiin. Näin ollen ihmisten työhyvinvoinnin ja jaksamisen kannalta 
on hävinnyt lähes kokonaan jotain ensiarvoisen tärkeää – ihmisten yhteys ja ih-
misyys. Tästä on luonnollista seurausta se, että työntekijät ovat vieraantuneet 
toisistaan ihmisinä, työssäjaksaminen on heikentynyt, tehokkuus, tuottavuus ja 
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luovuus ovat painuneet pohjalukemiin. Tämä aiheuttaa sen, että väsymme työssä 
ja motivaatiomme katoaa. Työn tekemiselle ei osata asettaa rajoja ja priorisointi 
sekä tärkeiden tehtävien hahmottaminen katoaa, kun työntekijät eivät saa tarvit-
semaansa henkilökohtaista ohjausta. Työntekijät alkavat oireilla kukin tavallaan, 
mutta organisaation näkökulmasta on selvää, että se vaikuttaa työn jälkeen, tuot-
tavuuteen ja laatuun. (Palmu 2011, 254–255.) 
Tehokkuusjohtaminen on muovannut pahimmillaan työympäristön sellaiseksi, 
että työtä tehdään yksin ilman esimiehen läsnä olevaa tukea. Vuorovaikutustaidot 
ovat huvenneet, huima työtahti on edesauttanut keskittymiskyvyn puutetta, nu-
merojohtaminen on tehnyt sokeaksi ympäristölle ja jatkuva poisoppiminen ja toi-
minnan toteutuminen sähköisten ohjattujen prosessien ohjauksessa ovat aikaan-
saaneet sen, että monet työntekijät ovat kadottaneet työmotivaationsa ja oman 
elämän merkityksellisyyden kokemuksen. Tämänkaltainen kulttuuri ja ympäristö 
saavat ihmiset kokemaan, että heitä käsitellään esineenä. (Palmu 2011, 256.) 
Nykypäivän informaatiotalouden työn kulttuuri poikkeaa merkittävästi teollisesta 
ajasta, jolle oli leimallista, että työ on velvollisuus, jossa jokaisella oli annettu 
osansa ja jopa kärsiminen oli jaloa. Menestyminen tänä päivänä taas edellyttää 
yksilön luovuuden uudenlaista yllyttämistä, toisin sanoen luovan työn etiikkaa. 
Tämä on seurausta siitä, että innovaatiot ovat nykyisellään kasvun perusta. (Ala-
huhta & Himanen 2003, 169.) 
Tänä päivänä voimme sanoa, että maailmassa on tietoa enemmän kuin koskaan. 
Tietoyhteiskunnassa saatavilla olevan tiedon määrä on loputon, ja se on kaikkien 
saatavilla. Siksi nykypäivän esimiesten tulisi ymmärtää, että he eivät voi rakentaa 
auktoriteettiaan oman tiedon varaan, vaan heidän tärkein tehtävänsä on luoda 
työntekijöille parhaat mahdolliset olosuhteet ja edellytykset tehdä työtään (Palmu 
2011, 257). Ideoiden ajaminen ylhäältä käsin on mahdotonta, koska organisaatio 
ottaa omakseen ainoastaan ne asiat, jotka se kokee omakseen (Ollila 2003, 178). 
Esimies mahdollistaa omassa organisaatiossaan parhaan mahdollisen lopputu-
loksen ja työn jäljen. Esimies myös rohkaisee luovuuteen, jolloin kylmän tehok-
kuusjohtamisen sijaan esimies osaa tuoda työkulttuuriin ihmisen ja ihmisyyden 
edellyttämät tekijät. Näistä merkityksellisimpiä ovat kanssaihmisyyden tunne ja 
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luottamusta vahvistava toiminta. Keskeistä tässä on nimenomaan toiminta, koska 
pelkät puheet eivät vie työyhteisöä eteenpäin. (Palmu 2011, 257.) 
3.2.2 Ihmiset – tunnetaan myös nimellä – organisaatio  
Jokaisella ihmisellä on ainutlaatuinen potentiaalinsa ja pysyvä pyrkimys voida to-
teuttaa sitä eli mahdollisuus käyttää luovia kykyjään ja kehittää itseään. Ihminen 
on toiminnassaan parhaimmillaan silloin, kun hänellä on intohimoinen suhde te-
kemiseen. Tämä intohimo syntyy siitä tunteesta, kun ihminen saa kokea toteut-
tavansa yksilöllisiä luovia kykyjään. Näin hänelle syntyy myös yhteys omaan si-
säiseen voimanlähteeseensä, ja hän kokee olevansa enemmän kuin tavallisesti. 
Juuri tällaisesta merkityksellisyydestä syntyy ihmisen elämänvoima. Merkityksel-
linen tekeminen antaa voimia ja tuo tekemiseen ilon, sen sijaan, että se väsyttäisi. 
Merkityksellisyys saa aikaan yksilön luovuudelle lisää energiaa (Alahuhta & Hi-
manen 2003, 170). Työyhteisön suorituskyky ei kuitenkaan ole sama asia kuin 
sen yksittäisten jäsenten osaamisen summa. On olemassa joku tekijä, joka saa 
aikaan sen, että inhimillisistä kokonaisuuksista tulee suurempia ja tehokkaampia 
kuin lähtökohtaisesti on mahdollista (Korhonen 2003, 181). Ihmiselle yhtä voima-
kas kokemus kuin luovan intohimon suorittaminen on kuuluminen yhteisöön, joka 
välittää samasta asiasta ja antaa yksilölle arvoa. Tällöin yksilöt muodostavat yh-
teisön, joka on innostunut jokaisen mukana olosta ja jossa jokainen yksilö saa 
arvostusta antamastaan panoksesta (Alahuhta & Himanen 2003, 170). Parhaissa 
työyhteisöissä yksilöt käyttävät kaikkia kykyjään, koska he uskovat asiaansa, 
saavat olla luovia ja tekemässä yhdessä jotain uutta. Näin ollen yrityksen tai tiimin 
suorituskyky määräytyy sen mukaan, kuinka paljon yksilöt ovat valmiita panosta-
maan omia kykyjään yhteisön hyväksi. (Korhonen 2003, 183.) 
Käytännöntasolla työelämään ja johtamiseen on saatava lisää yhdessä tekemi-
sen taitoja sekä asennetta ja tekoja, jotka mahdollistavat arkipäivän työn merki-
tyksellisyyden ymmärtämisen. Jotta tämä olisi mahdollista, on tavoitteet pystyt-
tävä purkamaan sellaiseen muotoon, että ne vahvistavat ja tukevat laadukasta 
työsuoritusta. Usein tavoitteet on asetettu aivan liian pitkän aikajakson päähän, 
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kun tosiasiassa laatu ja tavoitteet tehdään arjessa kunakin hetkenä suoritetussa 
työssä (Palmu 2011, 258). Luottamuksen rakentamisesta, yksilön kunnioittami-
sesta ja reilusta kohtelusta rakentuu nykyisen informaatiotalouden johtamisen 
peruspilarit. Johtamisen tehtävä on luoda tilaa yksilöille käyttää heidän ainutlaa-
tuisia luovia kykyjään, koska lopulta innovaatiot vievät informaatiotaloutta kohti 
parempia tuloksia. Suuren johtamisen rohkeutta on antaa yksilöille suuri oma tila, 
jossa on mahdollisuus syntyä suuria tuloksia. Pienessä tilassa syntyy vain pieniä 
tuloksia (Alahuhta & Himanen 2003, 171). Ihmisten keskinäinen luottamus ja 
kanssaihmisyys vahvistuvat luonnostaan, kun näihin toimenpiteisiin tartutaan ja 
saavutetaan perustavaa laatua oleva asennemuutos. Seurausta tälle on, että 
työn tuottavuus ja laatu paranevat, kun ihmiset antavat itsestään parastaan. Luot-
tamus ja kannustushan kasvattavat ihmisen aina sen mittaiseksi mihin hänelle 
annetaan mahdollisuus. Merkityksellisyyden tunne ja arvostus työyhteisössä syn-
tyy jokaisen työntekijän yhteisvaikutuksella eikä ainoastaan esimies-alaissuh-
teessa. (Palmu 2011, 258.) 
Organisaatio, jossa työntekijöillä on aidosti omaa tilaa tehdä työtä, luo kulttuurin, 
jonka avulla voidaan houkutella kaikkein osaavimpia työntekijöitä, pitää heidät 
innostuneina ja saada heidät toteuttamaan täysin omaa potentiaaliaan. Yrityksen 
ja yksilön välillä vallitsee parhaimmillaan positiivinen vuorovaikutus, jonka myötä 
molemmat voittavat: yksilö saa riittävän usein uusia, erilaisia haasteita, jolloin 
sekä yritys että yksilö pystyvät ylläpitämään luovuuttaan. (Alahuhta & Himanen 
2003, 171.) 
Yksilöiden saadessa lisää tilaa ja heidän autonomiansa oman työn suhteen kas-
vaa, korostuu johtamisessa yhä enenevissä määrin ihmisten tunteminen. Johta-
jalla tulee olla kykyä luoda työyhteisöstä sellainen tila, jossa jokainen yksilö saa 
kokea olla oma itsensä. Sen lisäksi suuri johtaminen on kykyä ymmärtää, miten 
tukea yksilöä olemaan oman luovan osaamisen johtaja. Vapautunut tila ja auto-
nomia eivät itsessään lisää luovaa toteutusta, vaan se syntyy vapauden, määrä-
tietoisuuden, ajatuksilla leikittelyn ja päämäärätietoisen ponnistelun yhdistel-
mästä. (Alahuhta & Himanen 2003, 172.) 
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3.2.3 Esimiestyö johtamiskulttuurin peilinä 
Nykyisessä informaatiotaloudessa on kysymys luovan voiman johtamisesta. Täl-
laiselle johtamiselle on leimallista se, että sen myötävaikutuksella on mahdollista 
asettaa yhdessä sellaisia päämääriä, jotka herättävät työyhteisön suuren innos-
tuksen ja saavat aikaan yksilöiden luovan potentiaalin esiin tulon. Yhteinen pää-
määrä, joka on määritelty hyvin, kanavoi yksilöiden luovuuden tulokset yhteen. 
(Alahuhta & Himanen 2003, 172–173.) 
Tätä päivää elävä ja hengittävä esimies ymmärtää, että keskeisenä työkaluna 
johtamisessa on hänen oma persoonansa ja hän itse henkilönä. Tällainen johtaja 
myös tunnistaa, että hänellä on valta käsitellä johdettaviaan. Kaikkein merkityk-
sellisintä on, että hän myös tiedostaa, kuinka hän käyttää tätä suurta valtaa joka 
hänelle on uskottu. 2000-luvun johtaja myös tuntee itsensä niin hyvin, että hän 
ymmärtää ja tietää, kuinka hän tätä valtaa käyttää, koska kyseinen valta voi olla 
joko rakentavaa tai tuhoavaa. Kyseisen kaltaiset esimiehet haluavat tehdä itse-
tuntemustyötä, jotta he eivät tiedostamattaan levitä ympärilleen sellaista, mikä 
jollain tapaa vahingoittaa työilmapiiriä, aiheuttaa säröä keskinäisessä luottamuk-
sessa, toimii heikentäen todellista tehokkuutta ja tuottavuutta tai pahimmillaan 
heikentää työssäjaksamista. (Palmu 2011, 259.) 
Uuden luominen ei ole mahdollista ilman virheitä. Jos ei tule virheitä, tavoitteet 
eivät ole riittävän korkealla. Pelko estää ihmisiä kertomasta, mitä mieltä he ovat 
asioista, ja mitä he oikeasti ajattelevat. Näin ollen sivussa olevat ajatukset estävät 
uusien ideoiden syntymisen, koska pitää varoa, ettei sano mitään sellaista mistä 
on negatiivisia seuraamuksia. Pelko lamauttaa tehokkaasti intuitiiviset oivallukset 
eli läpimurron ajatukset. Huomionarvoista on, että työssä ja sen lopputuloksessa 
on merkittävä ero silloin, kun sitä tehdään siksi, että täytyy, on käsketty, pelkää 
rangaistusta tai nöyryytystä tai siksi, että siitä maksetaan. Verrattuna, jos sitä teh-
dään lähtökohdista, jossa ollaan innostuneita, uskotaan asiaan, koetaan vapautta 
ja rohkeutta olla luova sekä tehdään asioita uudella tavalla. Toisin sanoen, yrityk-
sen johtamisen kulttuurilla on merkittävä rooli siinä, millaisia tuloksia yritys saa 
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aikaan, koska samat ihmiset voivat saada aikaan aivan eri tuloksia eri lähtökoh-
dista. (Korhonen 2003, 181–183.) 
Työntekijät haluavat tuntea olevansa merkityksellisiä työssään ja haluavat tulla 
nähdyksi ja kuulluksi. Johtamisella ja työkulttuurilla on suuri merkitys sille, kuinka 
työntekijät heräävät tunnistamaan nämä työssäjaksamisen kannalta ratkaisevat 
tunteet. Toiminnan ja toimintaympäristön tuleekin olla luottamusta herättävä, jotta 
tämä on mahdollista. Lisäksi tarvitsemme sellaisia arjen pelisääntöjä, jotka ovat 
tietoisesti ja todistettavasti tuotu osaksi arkista elämää niin, että voimme kokea 
niiden olevan osa elämäämme. Nämä toimintatavat ja pelisäännöt ovat klassisia 
arjen hyveitä, kuten rehtiys, nöyryys, järkevyys, kiitollisuus, suvaitsevaisuus, vil-
pittömyys, kohtuus, oikeudenmukaisuus, myötätunto, huomaavaisuus ja huumo-
rintaju. Nämä pelisäännöt eivät kuitenkaan synny automaattisesti, vaan koko työ-
yhteisön on elettävä ne todeksi. Jokaisen työpaikalla työskentelevän on tiedos-
tettava nämä pelisäännöt ja tuotava ne näkyviksi arjen aidoilla esimerkeillä. Esi-
miehet eivät ole tässä tehtävässä yksin, mutta he ovat omalla esimerkillään kes-
keisessä roolissa ja heidän onkin tutkittava itseään, kuinka he omalla esimerkil-
lään toteuttavat näitä arjen hyveitä. (Palmu 2011, 260) 
Keskellä huimaa vauhtia muuttuvan maailman esimiesten pitää muistaa kysyä 
itseltään, mitä ihmiset tarvitset nyt ja tulevaisuudessa, jotta he voivat tuntea te-
kevänsä merkityksellistä työtä ja olevansa merkityksellisiä työpaikalla oleville 
muille ihmisille? Millaisessa työssä ja työympäristössä työntekijät viihtyvät ja ha-
luavat olla mahdollisimman pitkään sekä millaisissa tilanteissa työntekijöiden on 
mahdollista kokea työniloa, joka kumpuaa luottamuksesta ja innostuksesta? Pe-
rustavaa laatua oleva tekijä tässä pohdiskelussa on työyhteisön sielu. Kun tästä 
sielusta pidetään huolta niin, että työpaikalla vallitsee toista ihmistä kunnioittava 
ja huomioonottava kulttuuri sekä toisen ihmisen olemassaolon ja osaamisen ar-
vostus, edellä mainittujen hyveiden on mahdollista toteutua. Hyveiden avullahan 
ihminen pyrkii kohti rakkautta ja sitä monilla työpaikoilla tarvitaan aimo annos li-
sää. Kun työntekijät saavat kokea kanssaihmisyyden ja lähimmäisenrakkautta 
työyhteisössään. he jaksavat työssään paremmin ja kokevat työn osana omaa 
elämäänsä. (Palmu 2011, 261.) 
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Ihmisen elämää ohjaa pyrkimys toteuttaa omia luovia kykyjään mahdollisimman 
täydesti, ja työ on keskeinen osa tätä elämää. Tästä on seurauksena se, että työn 
kulttuuri on myös eettinen kysymys eikä ainoastaan taloudellinen. Parhaimmil-
laan luovan työn kulttuurissa toiminnasta tulee merkityksellistä, kun ihminen ko-
kee saavansa toteuttaa itseään ja tuntee, että on yhdessä luomassa jotain tär-
keää (Alahuhta & Himanen 2003, 177). Nykyiselläänhän useasti kuulee puhutta-
van arjen elämästä ja työelämästä erikseen. Työyhteisöjä on johtamisen avulla 
kehitettävä niin, että ihmiset tuntevat elävänsä, ei vain suorittavansa. Esimiesten 
keskeinen haaste onkin olla kiinnostunut työpaikallaan ihmisistä ihmisinä, eikä 
ainoastaan suorittajina. Lisäksi esimiehen tulee nähdä työpaikalla kokonaisia ih-
misiä eikä eri rakenteiden, prosessien ja järjestelmien osia. (Palmu 2011, 261). 
Huomionarvoista kuitenkin on, että vaikka työ on keskeinen osa elämää, se ei 
saa olla koko elämä. Työn ja muun elämän tasapainon löytäminen on tärkeää, 
koska kysymys on lopulta siitä, mitkä ovat yksilön arvot ja miten hän niitä käytän-
nössä toteuttaa. Kun ihminen voi jakaa energiansa tasaisesti työn ja vapaa-ajan 
kesken, hän elää elämää parhaimmillaan, joka näkyy positiivisesti kaikessa, 
myös työssä. (Alahuhta & Himanen 2003, 177.) 
3.3 Sosiaalinen kestävyys osana johtajuutta 
Kestävän kehityksen käsitteessä on yksinkertaistaen kysymys ennakoitavien ke-
hityssuuntien hyvyydestä tai huonoudesta suhteessa olemassa oleviin resurssei-
hin (Alila ym. 2011, 6). Leimallista kestävälle kehitykselle on sen laaja näkemys 
inhimillisestä hyvinvoinnista niin ekologisine, taloudellisine kuin sosiaalisine teki-
jöineen. Lisäksi kestävän kehityksen käsitteeseen kaikkine sen ulottuvuuksineen 
sisältyy olennaisesti ylisukupolvisten vaikutusten huomioiminen. Lisäksi kestä-
vyyden käsitteeseen katsotaan kuuluvan vaatimus poliittisesta yhtenäisyydestä, 
jonka taustalla on näkemys, että nykyiset ongelmat ovat saaneet alkunsa joiden-
kin täysin eri asioiden ei-suunniteltuna seurauksena. (Kautto & Metso. 2008, 
414.) 
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Sen sijaan sosiaaliselle kestävyydelle ei ole helposti löydettävissä yhtenäistä tai 
yksiselitteistä selitystä, vaan sen katsotaan edustavan lähinnä erilaisia näkökul-
mia tai orientaatioita (Alila ym. 2011, 6). Tiivistetysti sosiaalisen kestävyyden voi-
daan katsoa tarkoittavan oikeudenmukaisuutta ja tasa-arvoa. Siihen kuuluu myös 
olennaisena osana sellainen toiminta, jonka voidaan katsoa edistävän ihmisen 
mahdollisuuksia vaikuttaa omaan elämäänsä ja lisäksi sosiaalisesti kestävä ke-
hitys ylläpitää ja vahvistaa ihmisten yhteisöllistä identiteettiä. Näin ollen sosiaali-
sen kestävän kehityksen voidaan katsoa kokoavan yhteen havaittavan hyvinvoin-
nin erot, yksilön resurssit oman elämän hallintaan ja yhteisön sosiaalisen yhteen-
kuuluvaisuuden. (Kautto & Metso 2008, 416.) 
Toisaalta sosiaalisen kestävyyden käsite vaihtelee kontekstista riippuen. On esi-
tetty, että globaalilla tasolla sen tavoitteena on luoda edellytyksiä hyvinvoinnille, 
kun taas teollistuneissa maissa sen nähdään enemminkin viittaavan hyvinvoinnin 
säilyttämiseen ja siirtämiseen. Samalla sosiaalinen kestävyys voidaan nähdä 
prosessina tai asiantilana, jonka avulla on mahdollista pyrkiä kohti kestävyyttä. 
Pohdittava on, onko sosiaaliselle kestävyydelle tarkoituksenmukaista ja edes 
mahdollista luoda yhtä yksiselitteistä määritelmää vai tulisiko se kuitenkin määri-
tellä tietyssä kontekstissa käyttötarkoitukseen soveltuvalla tavalla. (Kautto & 
Metso 2008, 416)  
3.3.1 Tulevaisuuden kestävyysajattelu ja sosiaalinen kestävyys 
Ekologisesta ja taloudellisesta kestävästä kehityksestä olemme oppineet, että 
kestävyysajattelu lähtee siitä näkökulmasta, mitä tulisi tapahtumaan, jos nykyisiä 
toimintatapoja ei muuteta. Sekä ekologisessa että taloudellisessa kestävyydessä 
on taustalla ajatus jonkinlaisesta varannosta, jonka liiallinen hupeneminen ai-
heuttaisi kestämättömän tilanteen. Näiden varantojen vastineena on kulutus, joka 
aiheuttaa muutoksia kyseisissä varannoissa. Näin ollen kestävyysajattelussa py-
ritään sellaiseen kulutuksen tasoon, joka varmistaa varannon säilyvyyden ja so-
pivan tason pitkällä aikajänteellä. (Alila ym. 2011, 8)  
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Varantoajattelua on kuitenkin hankalaa soveltaa sosiaalisen kestävyyteen. Sosi-
aalisen kestävyyden rajaa on huomattavasti vaikeampi määritellä kuin edellä 
mainitsemissani tilanteissa, jotka voidaan kuvata määrällisinä suureina, tai joita 
voidaan vertailla määrällisesti keskenään. Sosiaalisessa kestävyydessä on tul-
kinnanvaraista, missä vaiheessa yhteiskunnan kehityskulku on saavuttanut kes-
tävyyden näkökulmasta lakipisteensä. Sosiaalisen kestävyyden kannalta on li-
säksi ongelmallista se, että monet siihen vaikuttavat asiat ovat lyhyellä aikajän-
teellä kustannuksia, kun taas pitkällä aikajänteellä niiden voidaan katsoa olevan 
investointeja. Tällaisia tekijöitä ovat muun muassa terveydestä ja hyvinvoinnista 
huolehtiminen (Alila ym. 2011, 8). 
Kestävän johtamisen näkökulmasta yksilön hyvinvointi on keskeisessä roolissa. 
Mikäli ihminen ei voi hyvin, hän ei tee työtäänkään hyvin, tai ainakaan niin hyvin 
kuin parhaassa tapauksessa olisi mahdollista. Jokainen ihminen on yksilö, erilai-
nen ja ainutkertainen, ja jokaisella ihmisellä on omat päämäärät, kokemukset, 
haavat ja osaaminen, jotka tulee kanavoida yhteisen hyvän, päämäärien voima-
varaksi. Positiivisessa yrityskulttuurissa nämä voimavarat kukoistavat samalla 
kun yritys menestyy. Mekanistisessa yrityskulttuurissa ihminen kutistuu koneeksi, 
jolla ei ole tilaa olla luova ja toteuttaa itseään. Ihminen kutistuu keskinkertaiseksi, 
eikä keskinkertaisuudella saavuteta erinomaisia tuloksia. (Korhonen 2003, 185.) 
3.4 Arvot ja johtaminen 
Sosiaalisen kestävyyden periaatteet ovat itsessään hyvinkin perusarvoja ja niillä 
on positiivinen vaikutus yhteiskunnan muille osa-alueille. Muun muassa väestön 
terveys, sosiaalinen yhteenkuuluvuus ja luottamus yhteiskunnan toimijoiden vä-
lillä ovat kaikki sellaisia tekijöitä, jotka vaikuttavat positiivisesti kansantalouteen. 
(Alila ym. 2011, 7.) 
Arvot ovat läsnä kaikessa inhimillisessä toiminnassa, haluttiin sitä tai ei. Siksi on 
ensiarvoisen tärkeää, että yrityksessä etsitään yhdessä niitä olemassa olevia ar-
voja, jotka ohjaavat työntekijöiden toimintaa. Vain näin voidaan varmistaa, että 
koko henkilöstö on tietoinen yrityksen arvoista ja miten ne ohjaavat toimintaa. 
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Arvot ovat reaalimaailman toimintaa suuntaavia merkityksiä. Ne tulevat näkyviksi 
ihmisten asenteissa, mielipiteissä ja teoissa. Kuten yleensä erilaisissa motii-
veissa, niin arvotkin sisältävät sekä tunnetta että tietoa. Arvot kätkevät sisäänsä 
sen yhteisen ymmärryksen, mikä on tärkeää ja mitä kohti kannattaa ponnistella 
(Puohiniemi 2003, 9-11). Motivoitua voi ainoastaan sisäisesti omista lähtökoh-
dista, vuorovaikutuksessa ja kommunikaatiossa ympäristön kanssa ja ohjautuen 
kohti yhteistä päämäärää. Kun yksilö kokee yhteisön ja organisaation tavoitteet 
arvokkaiksi ja oikeiksi, hän samaistaa ne omikseen ja alkaa toimia niiden suun-
taisesti. (Korhonen 2003, 186). Arvoihin myös turvaudutaan vaikeissa valintati-
lanteissa, joita ei pysty ratkaisemaan toimimalla kuten ennen tai tilanteissa, joihin 
ei ole erillistä ohjeistusta. Yrityksissä arvot ovat johtamisen apuvälineitä. Niiden 
avulla pyritään nopeasti muuttuvassa maailmassa parempaan tulokseen tehtä-
vänsä sisäistäneen henkilöstön avulla. (Puohiniemi. 2003, 9-11.) 
Jokainen ihminen kaipaa sisimmässään sisällöllisiä arvoja, itsearvoisia päämää-
riä, jotakin arvokasta. Näiden henkilökohtaisesti koettujen sisällöllisten arvojen 
tarpeen tunnustamatta jättäminen nöyryyttää yksilöä. Luovan organisaation inno-
vaatiot perustuvat näihin inhimillisiin tekijöihin siten, että ne ovat organisaation 
todellisuutta. (Korhonen 2003, 185.) 
Arvojen mukainen ja eettinen toiminta lisää työhyvinvointia, henkilöstön luotta-
musta johtoon sekä tuloksellisuutta. Kun arvot ja eettiset ohjeet on yhdessä laa-
dittu ja kirjattu ylös, on otettu vasta ensimmäinen askel. Niiden avulla pyritään 
siihen, että jokainen työntekijä ja esimies ymmärtää, mistä on kysymys. Pää-
määrä on saavutettu kuitenkin vasta, kun eettisyys ja arvojen mukainen toiminta 
on siirtynyt arjen teoiksi ja käytänteiksi (Mylly 2009, 8). Kun ihminen on sitoutunut 
tiettyihin päämääriin, hän harjoittaa itseohjaavuutta ja -säätelyä niiden puolesta. 
Jotta ihminen voi sitoutua, tulee päämäärien olla ihmiselle tärkeitä, arvokkaita ja 
sellaisia, että hän voi samaistua niihin. Johtajuuden tehtävä on pitää tavoitteet 
kirkkaina ja huolehtia, että eteneminen on niiden suuntaista. Tällöin yksilön ko-
kema vapaus kanavoituu organisaation parhaaksi eikä sitä vastaan. (Korhonen 
2003, 186.) 
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Arvojen jalkauttamisessa esimiehet ovat avainasemassa. Mikäli esimiehet eivät 
toimi yhteisesti sovittujen arvojen mukaisesti, ei voida odottaa muidenkaan toimi-
van niiden mukaisesti. Parhaimmillaan yhteisesti sovitut arvot vähentävät suorien 
määräysten ja ohjeistuksen tarvetta, koska arvot muodostavat moraalisesti sito-
van sopimuksen, johon sekä työntekijät että esimiehet voivat vedota. Arvojen jal-
kauttaminen sen sijaan vaatii sinnikkyyttä ja pitkäjänteisyyttä. Jalkauttamistyössä 
onkin tärkeää, että työyhteisö voi iloita jokaisesta pienestä signaalista, joka ker-
too, että asiat ovat menossa toivottuun suuntaan. Toisaalta, jokaisen pitää myös 
olla valmis ottamaan vastaan kriittisiä kommentteja omasta toiminnastaan ja ar-
vioimaan uudelleen omia menettelytapojaan (Ranta 2009, 16–17.) 
3.5 Eettinen johtaminen 
Tarkasteltaessa sosiaalista kestävyyttä yksityisen sektorin tai yleisesti työelämän 
näkökulmasta voitaneen tulkita, että sosiaalisesti kestävä yritys kohtelee sen 
kaikkia työntekijöitä reilusti, vahvistaa heidän osallisuuttaan ja yhteisöllisyyttään, 
tukee terveyttä ja työhyvinvointia sekä antaa tarvittavan taloudellisen turvan. Esi-
tetyt sosiaalisen kestävyyden määritelmät toteutuvat Jyväskylän yliopiston ta-
loustieteiden tiedekunnan professori Anna-Maija Lämsän (2009, 4) mukaan eet-
tisessä johtamisessa. Hän esittää, että eettinen johtaminen on parhaan mahdol-
lisen työympäristön luomista, jolloin perustehtävän hoitaminen helpottuu. Eetti-
seen johtamiseen kuuluu huolehtiminen, että ihmiset tekevät mielekästä työtä ja 
sen tekemiseen on riittävät resurssit. Henkilöstön osaaminen, jaksaminen ja työ-
hyvinvointi ovat eettisesti johdetussa organisaatiossa kunnossa, jolloin myös 
tuottavuus tehostuu. Eettinen johtaja myös tarkastelee päätöksentekoa eri näkö-
kulmista, huomioiden niin taloudelliset kuin sosiaaliset tekijät, samoin kuin ympä-
ristön ja sidosryhmät (Lämsä 2009, 4). ”Silloin kun puhumme hyvästä johtajuu-
desta, emme voi sivuuttaa etiikkaa, koska käsite hyvä pitää sisällään eettisyyden 
merkityksen.” (Lämsä 2004, 116.) 
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3.5.1 Eettiset ja kestävät ratkaisut 
Eettisen johtajan katsotaan olevan arvotietoinen, joten hän on tietoinen omista ja 
yrityksen arvoista ja siitä kuinka ne suhteutuvat toisiinsa. Hän on avoin, jolloin 
syntyy aitoa vuorovaikutusta ja hän voi perustella tekemänsä päätökset. Eettinen 
johtaja on luotettava ja oikeudenmukainen, rehti, reilu ja selkärankainen, joka on 
omiaan edistämään tasa-arvoa ja työntekijöiden luottamusta. Hän myös välittää 
työntekijöilleen arvostuksen kokemusta ja toimii inhimillisesti ajaen vilpittömästi 
oman organisaation etuja. Eettinen johtaja on johdonmukainen ja tekee sen, mitä 
sanoo sekä pitää kiinni yhdessä sovituista asioista. Hän on myös toiminnassaan 
laaja-alainen ja tarkastelee asioita monesta eri näkökulmasta ja miettii, millaisia 
jälkiä hän jättää jälkeensä (Lämsä. 2009, 4-5). 
Hektisen kvartaalitalouden pyörityksessä toimivat johtajat joutuvat puntaroimaan 
päätöksiään monelta eri kantilta ja heidän tehtäväkenttä on käytännössä täynnä 
ristiriitoja, sekavuutta ja epävarmuutta. Samanaikaisesti, kun pitäisi karsia me-
noja, tulisi kasvattaa tuottoa ja kehittää toimintaa niin, että se vastaa tulevaisuu-
den kiristyvään kilpailuun. Hyvin erilaiset odotukset asettavat aivan omanlaisia 
paineita johtajien päivittäiseen arkeen. Jotta onnistuminen olisi mahdollista, on 
kyettävä innovoimaan kestäviä ratkaisuja. Eettisen, kestävän ratkaisun tavoit-
teena ei saa olla tylsä keskitie, vaan aivan uudenlaisten näkökulmien löytäminen. 
Uusien toimintamallien tavoittelu on ensiarvoisen tärkeää ja kehnoja kompromis-
seja tulisi välttää viimeiseen asti. Arvostava vuoropuhelu, kuuntelu ja toisen ide-
asta innostuminen nousevat merkittävään rooliin sekä eettisyyden että luovuuden 
näkökulmasta. Johtajien tulee myös muistaa, että pikaiset ”purkkaratkaisut” eivät 
ole kestävää toimintaa ja pettävät arjessa, jolloin ne tulevat käytännössä kalliim-
maksi, koska kehittämistyö on tehtävä hetken päästä uudelleen. (Salo & Heiska-
nen 2009, 23; Lämsä 2004, 113.) 
Vaikka alituinen kiire näyttelee suurta roolia johtajien asemassa ja eettisesti oi-
keiden ja hyvien ratkaisujen tekeminen on vaikeaa, heidän tulisi ymmärtää, että 
työpaikoilla tarvitaan ihmisen kokoisia tontteja, jotta eettiselle pohdinnalle jää ti-
laa. Kyky asettua toisen ihmisen asemaan auttaa löytämään eri näkökulmia ja 
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oikeudenmukaisia ratkaisuja eettisiin ongelmiin. Kun keskenään erilaiset ihmiset 
tekevät päätöksiä yhdessä, syntyy yleensä kestäviä ja parhaita tuloksia, vaikka 
ne tulevatkin hieman vaikeamman tien kautta. Päätöksiä tehtäessä nousee esiin 
jälleen yrityksen arvoperusta. Tähän tukeutumalla niin johtajat kuin henkilöstö voi 
kokea toimivansa kestävästi ja eettisesti (Väänänen 2009, 22; Lämsä 2004, 113). 
Esimiesasemassa olevan on pystyttävä vaikuttamaan alaisiinsa, jotta asetetut ta-
voitteet voidaan saavuttaa, tehtävät suorittaa ja päätökset saadaan tehtyä. Vai-
kuttaminen ja valta taas ovat keskeisesti sidoksissa toisiinsa: valta on merkittävä 
osa vaikuttamisen prosessia. Näin ollen esimies käyttää valtaansa alaisiin tietoi-
sesti ja tavoitteellisesti silloin, kun pyritään vaikuttamaan alaisten toimintaan si-
ten, että edistetään tavoitteiden toteutumista. Eettinen näkökulma valtaan koros-
taa tavoitteiden yhteisöllistä luonnetta. Rakentava ja vastuuntuntoinen vallan-
käyttö tähtää ryhmän yhteisten tavoitteiden saavuttamiseen sen sijaan, että se 
edistäisi esimiehen omien pyrkimysten toteuttamista. Eettinen näkökulma johta-
juuteen korostaakin näkemystä, jossa vallan tulisi olla dynaaminen, mahdollis-
tava ja myöntävä voima. Vastuullisen ja rakentavan vallankäytön myötä esimies 
mahdollistaa alaisten itsenäisyyden ja vastuullisuuden lisääntymisen, jolloin eet-
tisen vallankäytön voidaan katsoa olevan vuorovaikutteista ja mahdollistavaa. 
Tästä lähtökohdasta eettisen vallankäytön voidaan katsoa pitävän sisällään 
idean valtuuttamisesta. Tällöin esimies tietoisesti ja tarkoituksellisesti edistää 
omaa ja alaistensa voimantunnetta sekä alaisten työn tekemisen vapausasteita, 
valtaa ja vastuuta organisaation kannalta mielekkäällä tavalla. Valtuuttamisen 
ydinajatus tulee esiin sanonnassa ”vapauta vastuuseen”. On tärkeää, että ihmiset 
kokevat tekevänsä merkityksellistä ja mielekästä työtä, minkä myötä heidän voi-
mavaransa tulevat täysimääräisenä käyttöön. Tällöin he voivat myös tuntea va-
pautta, joka johtaa luovuuteen ja vastuullisuuteen. (Lämsä 2004, 115–116.) 
Rakentavan vallankäytön ydintä on myös mahdollistaminen, jonka avulla henki-
löstön on helpompaa löytää omat voimavaransa ja vahvuutensa. Esimiehen hyvä 
ja myönteinen itsetuntemus on keskeisessä roolissa tässä mahdollistavan toimin-
nan rakentamisessa ja kehittämisessä. Esimiehen on ensiarvoisen tärkeää tun-
nistaa omat vahvuutensa yhtä lailla kuin heikkoutensa ja kehittymiskohteensa. 
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Hänellä tulisi niin ikään olla kykyä yhdistää omat vahvuutensa ja heikkoutensa 
muiden ihmisten ja tilanteiden mukaan. Tämä mahdollistaa erilaisilla kyvykkyyk-
sillä varustettujen ihmisten osaamisen hyödyntämisen rakentavalla tavalla ja 
muodostaa parhaassa tapauksessa työpaikasta monimuotoisen, innovoivan, dia-
logisen ja luottamussuhteisiin perustuvan yhteisön. (Lämsä 2004, 116; Tuomolin 
2014.) 
3.5.2 Eettinen johtaminen käytännössä 
Tutkittaessa sosiaalisen kestävyyden tiivistettyä määritelmää, voidaan niiden ha-
vaita noudattelevan hyvin samankaltaista ajatusmaailmaa. Molemmissa on taus-
talla vahva arvoperusta ja pyrkimys yksilölliseen ja yhteisölliseen hyvinvointiin 
sitä kautta, että vastataan ihmisen oman identiteetin vahvistamiseen koko elä-
män kentässä. Tämä tapahtuu molemmissa, ei ainoastaan yksilön toimenpi-
teenä, vaan koko ympäröivän yhteisön myötävaikutuksella siten, että luodaan 
kestävä, tulevaisuusorientoitunut kulttuuri, joka huomioi kaikki eri osatekijät. 
Heiskasen ja Salon (2007, 174–175) mukaan eettinen johtaminen rakentuu seit-
semästä perusperiaatteesta, joita noudattaen menestyksekkäät esimiehet var-
mistavat toimintansa eettisyyden mahdollisimman laajasti. Näistä ensimmäisen 
mukaan johtamisen keskeisenä sisältönä tulee olla eettisyys niin, ettei se ole vain 
näkyväksi kirjoitettu julkilausuma vaan käytännön toimia. Toisena he painottavat, 
että eettisen keskustelun ja arvioinnin tulee olla jatkuvaa. Menestys riippuu ky-
vystä havainnoida ja reagoida muutoksiin. Ajat, toimialat ja teemat muuttuvat, jol-
loin eettisten ratkaisujen tulee tukea toimintatapojen jatkuvuutta, mutta niiden on 
myös mukauduttava muuttuvaan ympäristöön. Kolmantena he nostavat esiin or-
ganisaation rakenteiden, toimintatapojen ja mittareiden linjaamisen siten, että ne 
tukevat eettistä toimintatapaa. Organisaation toiminnan on oltava julkilausuttujen 
arvojen mukaista ja ulkoisen sekä sisäisen viestinnän oltava niin ikään niiden 
mukaista. Johtamisen etiikan on heidän mukaan oltava osa arjen toimintaa niin 
palavereissa, kohtaamisissa kuin kaikissa keskusteluissa eikä se voi olla vain 
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valmennuksen ja eri koulutushankkeiden varassa. Viidentenä tekijänä he koros-
tavat sitä, että eettisten linjausten noudattamista on seurattava. Missä osissa yri-
tys onnistuu ja missä osissa linjauksia on hankalampi noudattaa? Ristiriitojen ja 
kömmähdysten käsittelyyn on ennalta mietittävä oikeat foorumit. Esimerkkeinä 
he mainitsevat erilaiset eettiset toimikunnat, säännölliset auditoinnit ja ulkopuoli-
set objektiiviset arvioijat. Kuudes peruspilari rakentuu säännöllisen koulutuksen 
ja valmentautumisen myötä. Työyhteisön ja johdon on alinomaa haettava ulkoisia 
peilejä omalle toiminnalle ja ajattelulle. Eettisessä johtamisessa käy heidän mu-
kaansa helposti niin, että sokeutuu ja eksyy omaan todellisuuteen ja alkaa pitää 
omia uskomuksia totena ilman epäilyksen häivää. Lopuksi he korostavat, että 
johtajuus on keskeisimmässä asemassa organisaation eettisen toiminnan moot-
torina. Yhteisten eettisten standardien tärkeyden korostaminen on jokaisen joh-
tajan tehtävä ja heidän on omalla esimerkillään osoitettava se. (Heiskanen & Salo 
2007, 174–175.) 
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4 ASIANTUNTIJOIDEN NÄKEMYKSIÄ JOHTAMISESTA 
Tutkimuksen empiirisessä osuudessa toteutin kvantitatiivisen kyselytutkimuksen 
valitulle kohderyhmälle, joka muodostui isomman koulutusorganisaation opetus-
alan asiantuntijayksiköstä. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittää asiantuntijoiden 
näkemyksiä asiantuntijaorganisaation johtamisen nykytilasta, tavoitetilasta ja 
eettisen johtamisen vaikutuksista kestävään menestykseen. 
Asiantuntijoille teettämäni kysely pohjautui kvantitatiiviseen eli määrälliseen tut-
kimusmenettelyyn. Kysely, jossa aineisto kerätään ja käsitellään kvantitatiivisesti, 
on survey-tutkimuksen menetelmä. (Hirsjärvi ym. 2009, 134) 
Kyselyn tavoitteena oli kartoittaa valitun kohderyhmän ajatuksia ja tuntemuksia 
niin työhyvinvoinnin, työtehtävien, organisaation kuin johtamiskulttuurin näkökul-
masta tämänhetkisessä asiantuntijatyössä. Saatuja tuloksia hyödynnän analy-
soidessani asiantuntijaorganisaation nykytilaa. Nykytilan perusteella taas pystyn 
esittämään keskeisiä kehittämiskohteita asiantuntijaorganisaation johtamiselle 
siten, että kestävä menestys eettisen johtamisen keinoin tulisi tulevaisuudessa 
olemaan mahdollista. Kysely on laadittu noudattaen Likertin asteikkoa, jossa ky-
symykset on esitetty väittäminä. 
Väittämiin vastataan viisiportaisesti siten, että 5 = täysin samaa mieltä, 4 = jok-
seenkin samaa mieltä, 3 = ei mielipidettä, 2 = jokseenkin eri mieltä ja 1 = täysin 
erimieltä. Asiantuntijoilla teetetty kyselylomake on liitteenä (liite1). 
Asiantuntijaorganisaation johdolle esitetyn kyselytutkimuksen tavoitteena oli sel-
vittää johdon näkemyksiä, ajatuksia ja mielipiteitä niistä johtamisen keskeisistä 
toimista ja tekijöistä, joilla asiantuntijaorganisaation on mahdollista saavuttaa 
kestävää menestystä. Kysely lähetettiin asiantuntijaorganisaation johtoryhmälle, 
jossa on seitsemän jäsentä. 
Johdolle suunnattu kysely toteutettiin kvalitatiivisena eli laadullisena kyselytutki-
muksena. Ennen varsinaisia kysymyksiä oli lyhyt alustus aiheeseen, jonka tavoit-
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teena oli johdattaa vastaajat aiheeseen ja herättää heidän mielenkiintonsa pohti-
maan aihetta kysymyksien näkökulmasta. Johdon kysely on työn lopussa liit-
teenä (liite 2). 
4.1 Asiantuntijakyselyn tulokset ja analyysi 
Asiantuntijoille suunnattuun kyselyyn vastasi viisitoista asiantuntijaa. Yksi kohde-
ryhmän asiantuntijoista oli estynyt vastaamaan kyselyyn samanaikaisesti ja sen 
toteuttaminen anonyymisti ei ollut myöhemmässä vaiheessa mahdollista. 
Kysely oli jaettu viiteen osa-alueeseen, joita olivat: 
A) Työhyvinvointi 
B) Työtehtävät 
C) Organisaatio 
D) Johtamiskulttuuri 
E) Avoimet kysymykset 
Kyselyn tulokset on esitetty kahdella eri kuviolla, joista kuvio 5 esittää väittämien 
keskiarvoa. Kuvio 6 esittää vastaustenprosenttien jakaumaa kokonaisuudesta 
kunkin väittämän osalta. 
4.1.1 Työhyvinvointi 
Työhyvinvointi sisältää kahdeksan väittämää: 
 Saan työstäni positiivista energiaa. 
 Saan olla työssäni oma itseni. 
 Työni saa minut tuntemaan henkistä väsymystä. 
 Tunnen työssäni riittämättömyyden tai haluttomuuden tunnetta. 
 Koen työssäni onnistumisen tunteita. 
 Yhteisöllisyys on vahvaa työympäristössäni. 
 Koen työni merkityksellisenä. 
 Työ- ja vapaa-aikani ovat tasapainossa. 
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Kuvio 5: Työhyvinvointi väittämien keskiarvot. 
Työn positiivisen energiavaikutuksen osalta vastaajien väittämien keskiarvoksi 
muodostui 4, jolloin vastaajien voidaan tulkita olevan jokseenkin samaa mieltä 
väittämistä. Tarkasteltaessa väittämien prosentuaalisia osuuksia nähdään lähes 
90 % vastaajista saavan erittäin tai melko paljon positiivista energiaa työstään. 
Neutraalisti suhtautui 7 %, jokseenkin eri mieltä ei ollut kukaan ja 7 % oli täysin 
eri mieltä. 
Vastaajista 33 % oli täysin samaa mieltä ja 40 % jokseenkin samaa mieltä, että 
he saavat olla työssään omana itsenään, joskin 13 % oli täysin eri mieltä ja jok-
seenkin eri mieltä väittämästä, keskiarvon ollessa 3,67. Kolmas kysymys kartoitti 
vastaajien kokemaa työperäistä henkistä väsymystä, jonka keskiarvo oli 3,47. 
Huomattavaa on, että 47 % koki työn henkisesti väsyttäväksi tai jokseenkin vä-
syttäväksi, kun 33 % koki väittämän neutraalisti. Toisaalta, selkeästi riittämättö-
myyden tai haluttomuuden tunnetta koki ainoastaan 13 % vastaajista ja 27 % oli 
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sitä mieltä, että kokevat työn jokseenkin riittämättömyyden tai haluttomuuden tun-
netta aiheuttavaksi. 33 % oli taas jokseenkin eri mieltä ja 20 % täysin eri mieltä 
keskiarvon jäädessä 2,8 %:iin. 
 
Kuvio 6: Työhyvinvoinnin prosentuaaliset osuudet. 
Väittämässä viisi tarkasteltiin vastaajien työssään kokemia onnistumisen tunteita. 
Keskiarvoksi muodostui 4, joka kertoo vahvasti siitä, että työssä koetaan onnis-
tumista. Prosentuaalisesti tarkasteltuna lähes 90 % vastaajista oli täysin tai jok-
seenkin samaa mieltä väittämän kanssa, kun yksikään ei ollut täysin eri mieltä. 
Kuudennella väittämällä mitattiin vastaajien kokemaa yhteisöllisyyttä työympäris-
tössä, jonka voi todeta olevan melko vahvaa keskiarvon ollessa 3,8. 73 % oli joko 
täysin tai jokseenkin samaa mieltä. 7 % oli täysin eri mieltä ja 20 % jokseenkin 
eri mieltä. 
Työnsä koki merkityksellisenä tai jokseenkin merkityksellisenä 87 %, eikä kukaan 
ollut täysin eri mieltä. Keskiarvo oli 4,27, joten työ koetaan selvästi merkityksel-
liseksi. Viimeisessä hyvinvointia kartoittavassa väittämässä tarkasteltiin työn ja 
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vapaa-ajan suhdetta. 33 % oli täysin samaa mieltä siitä, että työ ja vapaa-aika 
ovat tasapainossa. Samoin 33 % oli jokseenkin samaa mieltä. 27 % koki olevansa 
jokseenkin eri mieltä keskiarvon ollessa 3,6.  
Työhyvinvoinnin näkökulmasta tarkasteltuna asiantuntijaorganisaation tilaa voi 
joitakin yksittäisiä poikkeuksia lukuun ottamatta pitää oikein hyvänä. Tutkimuksen 
perusteella työyhteisössä vallitsee myönteinen vire suhteessa työhön, työssä jak-
samiseen ja yhteisöllisyyteen. Tämä mahdollistaa avoimen ja tiiviin yhteistyön 
sekä yhteisen kulttuurin syntymisen. Kollektiivisuus asiantuntijoiden kesken luo 
perustan, jonka pohjalta yhteistä päämäärää voidaan lähteä tavoittelemaan. Tut-
kimuksen mukaan yhteisössä vallitsee myös luottavainen ilmapiiri, jolloin työyh-
teisön jäsenet uskaltavat pääsääntöisesti olla töissä omana itsenään.  Tästä on 
seurasta, että ihmisten energia kohdentuu varsinaiseen työn tekemiseen, joka 
taas edesauttaa rikastavan vuorovaikutuksen kehittymistä ja sen myötä parem-
pien tulosten syntymisen. Tutkimus osoitti myös, että työ koetaan merkitykselli-
senä. Asiantuntijaorganisaation johtamisen näkökulmasta tämä antaa uusia 
mahdollisuuksia etsiä niitä yhteisiä merkityksiä organisaation ja sen jäsenten vä-
lillä, jotka vievät molempia kohti haluttua yhteistä päämäärää. 
 
4.1.2 Työtehtävät 
Työtehtäviin liittyviä väittämiä on yhdeksän: 
1. Pystyn työssäni hyödyntämään omaa asiantuntijuuttani. 
2. Minulla on mahdollisuus kasvaa ammatillisesti omassa työssäsi. 
3. Olen valmis käyttämään kaikkia omia kykyjäni yhteisön hyväksi. 
4. Pystyn vaikuttamaan omaan työhöni ja sen sisältöön. 
5. Pystyn vaikuttamaan työyhteisön tavoitteisiin ja päämääriin. 
6. Taloudelliset kannustimet motivoivat minua panostamaan enemmän työhöni. 
7. Työlläni on tarkoitus, joka palvelee yhteistä tai laajempaa hyvää. 
8. Koen työssäni työniloa ja innostusta. 
9. Koen, että osaamiseni ja asiantuntijuuteni on tärkeää työyhteisössä. 
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Työtehtäviä kartoittavien väittämien ensimmäisessä kohdassa yli 90 % oli sitä 
mieltä, että he pystyvät täysin tai jokseenkin hyödyntämään omaa asiantuntijuut-
taan nykyisessä työssään. Ainoastaan 7 % jokseenkin eri mieltä, eikä kukaan 
ollut täysin eri mieltä. Väittämän keskiarvo oli 4,07 eli oma asiantuntijuus nykyi-
sessä työssä koetaan erityisen vahvaksi. Toinen väittämä tarkasteli vastaajien 
mahdollisuutta kasvaa ammatillisesti omassa työssään. Tämän väittämän kes-
kiarvo oli 3,67 prosentuaalisten osuuksien jakautuessa melko tasan, joskaan ku-
kaan ei ollut täysin eri mieltä väittämän kanssa.  
86 % vastaajista oli täysin tai jokseenkin samaa mieltä siitä, että he ovat valmiita 
käyttämään kaikkia omia kykyjä yhteisön hyväksi. Sitoutuminen yhteisöön on siis 
voimakasta, koska ainoastaan 7 % oli täysin tai jokseenkin eri mieltä tästä. Kes-
kiarvoksi väittämälle muodostui 4,07. 
 
Kuvio 7: Työtehtävät väittämien keskiarvot. 
Neljäs väittämä esitti, että ”pystyn vaikuttamaan työhöni ja sen sisältöön”. Tästä 
täysin samaa mieltä oli ainoastaan 13 %, joskin 47 % oli jokseenkin samaa mieltä 
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ja 27 % jokseenkin eri mieltä. Neljännen väittämän keskiarvo oli 3,47. Seuraa-
vassa väittämässä selvitettiin vaikutusmahdollisuuksia työyhteisön tavoitteisiin ja 
päämääriin. 47 % oli jokseenkin sitä mieltä, että he pystyvät vaikuttamaan tavoit-
teisiin ja päämääriin, kun niin ikään 27 % oli jokseenkin eri mieltä. Sekä täysin 
samaa että täysin eri mieltä oli 7 % vastaajista keskiarvon ollessa 3,2. Vaikutus-
mahdollisuudet siis jakautuivat melko selkeästi joko puolesta tai vastaan. 
Kuudennella väittämällä tarkasteltiin taloudellisten kannustimien vaikutusta moti-
vaatioon. Vastauksista on todettavissa, että taloudelliset kannustimet eivät ole 
merkittävä tekijä vastaajien kesken, koska ainoastaan 13 % oli täysin samaa 
mieltä väittämän kanssa ja 47 % jokseenkin tai täysin eri mieltä. Toisaalta, 40 % 
suhtautui väittämään neutraalisti. Keskiarvo kuudennessa väittämässä oli 2,73. 
Seitsemäs väittämä selvitti, kokevatko vastaajat työllänsä olevan tarkoitus, joka 
palvelee yleistä tai laajempaa hyvää. 67 % oli joko täysin tai jokseenkin samaa 
mieltä väittämän kanssa ja 33 % suhtautui väittämään neutraalisti. Huomionar-
voista on, ettei kukaan ollut eri mieltä väittämän kanssa. Keskiarvoksi muodostui 
3,93. 
Seuraavan väittämän mukaan lähes 90 % kokee työssään työniloa ja innostusta 
keskiarvon ollessa 4,07. Myönteistä on, että ainoastaan 7 % vastaajista on jok-
seenkin eri mieltä eikä kukaan ole täysin eri mieltä. Viimeinen työtehtäviin liittyvä 
väittämä oli ”Koen, että osaamiseni ja asiantuntijuuteni on tärkeää työyhtei-
sössä”. Tästä ei kukaan ollut täysin eri mieltä ja täysin tai jokseenkin samaa 
mieltä oli 73 % keskiarvon ollessa lähes 4. 
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Kuvio 8: Työtehtävät väittämien prosentuaaliset osuudet. 
Asiantuntijoiden suhde työhönsä ja työtehtäviinsä on kyselyn mukaan verrattain 
hyvää. Asiantuntijat myös kokevat, että he pystyvät hyödyntämään erinomaisesti 
omaa asiantuntijuuttaan omassa työssään. Niin ikään ammatillinen kasvu koettiin 
mahdolliseksi oman työn myötä. Vaikutusmahdollisuuksista työyhteisön tavoittei-
den ja päämäärien suhteen oltiin osin epäileväisiä, vaikka pääsääntöisesti tutki-
mus osoitti tämänkin tekijän olevan kohtuullisella tasolla. Sen sijaan vaikutus-
mahdollisuudet omaan työhön ja sen sisältöön koettiin melko hyviksi. 
Vastaukset myös osoittivat, että asiantuntijat kokivat oman osaamisensa tärke-
äksi työyhteisölle samoin kuin oman työn koettiin palvelevan laajempaa yhteistä 
hyvää. Sitoutumista työyhteisöön ja työhön sinällään korostivat ne seikat, että 
vastaajat olivat lähtökohtaisesti täysin sitä mieltä, että he ovat valmiita hyödyntä-
mään kaikkia omia kykyjään yhteisön hyväksi. Tätä näkemystä alleviivaa myös 
se seikka, että taloudelliset kannustimet sinällään eivät ole omiaan motivoimaan 
asiantuntijayhteisöä. 
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Vastausten mukaan erittäin myönteinen signaali työtehtävien näkökulmasta on 
se, että vastaajat kokevat työssään työniloa ja innostusta. Vastausten myötä hei-
jastuva positiivinen suhtautuminen työhön tarjoaa johtamisen suhteen oivallisen 
pohjan rakentaa osallistavaa toimintaa ja mahdollistaa päätöksenteon hajautta-
misen. Vahva sitoutuminen ja asiantuntijoiden voimakas omanarvontunto taas 
tulisi huomioida organisaation rakenteissa, joiden asiantuntijaorganisaatiossa tu-
lisi olla joustavia ja löyhästi rakennettu. 
 
4.1.3 Organisaatio 
Organisaatiota käsittelevässä osiossa kysymyksiä on yhdeksän: 
1. Tunnen organisaation arvot. 
2. Organisaation arvot näkyvät kaikessa sen toiminnassa. 
3. Organisaation arvot vastaavat omia arvojani. 
4. Organisaatiossa vallitsee avoin vuorovaikutus. 
5. Koen organisaation edun ja menestyksen niin ikään omana etunani ja henkilö-
kohtaisena menestymisenä. 
6. Olen ylpeä organisaatiostamme. 
7. Koen työyhteisön kollegat itselleni tärkeiksi ihmisiksi. 
8. Organisaation toiminnan rajat ovat joustavia eivätkä ne perustu jäykkiin sääntöi-
hin. 
9. Organisaatio kantaa vastuuta taloudesta, ympäristöstä ja sosiaalisista tekijöistä. 
Organisaatiota käsittelevän osion ensimmäisessä väittämässä selvitettiin, kuinka 
hyvin vastaajat tuntevat organisaation arvot. 87 % tunsi hyvin tai jokseenkin hyvin 
organisaation arvot, mitä voidaan pitää melko hyvänä tuloksena. Väittämän kes-
kiarvo oli 4,13. Seuraavaksi tarkasteltiin, kuinka hyvin organisaation arvot näky-
vät vastaajien mielestä kaikessa sen toiminnassa. 33 % oli jokseenkin eri mieltä 
väittämän kanssa ja 7 % täysin eri mieltä, kun taas 33 % vastasi neutraalisti. 
Kesiarvo tässä väittämässä jäi alle 3. Väittämässä kolme kysyttiin, kuinka hyvin 
organisaation arvot vastaavat kyselyyn osallistuneiden omia arvoja. 74 % oli joko 
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täysin tai jokseenkin samaa mieltä väittämän kanssa, kun vain 7 % oli täysin eri 
mieltä. Niin ikään jokseenkin eri mieltä oli 7 % ja neutraalisti vastasi 13 % kes-
kiarvon ollessa 3,6. Osion neljännessä väittämässä esitettiin, että ”Organisaa-
tiossa vallitsee avoin vuorovaikutus”. Tämä väittämä jakoi vastaajien mielipiteitä 
huomattavasti 47 % ollessa jokseenkin tai täysin eri mieltä, kun taas täysin tai 
jokseenkin samaa mieltä oli 33 %. 20 % vastasi neutraalisti keskiarvon ollessa 3. 
Väittämä viisi selvitti, kokevatko vastaajat organisaation edun ja menestyksen 
myös omanaan. Runsaat puolet eli 54 % oli väittämän kanssa joko täysin tai jok-
seenkin samaa mieltä. 33 % oli jokseenkin eri mieltä. Väittämän keskiarvo oli 
3,27. Kuudennessa väittämässä tarkasteltiin, ovatko vastaajat ylpeitä organisaa-
tiostaan. Hätkähdyttävää oli, että kukaan vastaajista ei ollut täysin samaa tai eri 
mieltä väittämän kanssa. Kuitenkin 53 % oli jokseenkin samaa mieltä ja 27 % 
jokseenkin eri mieltä. Keskiarvoksi väittämälle muodostui 3,27. 
Väittämässä seitsemän kysyttiin, kokevatko vastaajat työyhteisönsä kollegat it-
selleen tärkeiksi ihmisiksi. Väittämän keskiarvo on 4,27 ja lähes 90 % oli joko 
täysin tai jokseenkin samaa mieltä väittämän kanssa, mikä on nähtävissä erittäin 
myönteisenä asiana. Kukaan vastaajista ei ollut täysin eri mieltä ja ainoastaan 7 
% jokseenkin eri mieltä. 
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Kuvio 9: Organisaatio väittämien keskiarvot. 
Kahdeksannessa väittämässä selvitettiin näkemyksiä organisaation toiminnan 
rajoista. Väittämän keskiarvoksi muodostui 2,44. Täysin tai jokseenkin eri mieltä 
väittämän kanssa oli 67 % vastaajista. 20 % oli jokseenkin samaa mieltä, joskaan 
yksikään ei ollut täysin samaa mieltä. Viimeisessä, yhdeksännessä väittämässä 
tarkasteltiin organisaation vastuuta kestävän kehityksen mukaisista tekijöistä. 
Väittämän keskiarvo 2,8 ja prosentuaalista jakaumaa tarkastellessa voidaan ha-
vaita näkemysten jakautuvan kahtia. 40 % oli jokseenkin samaa mieltä väittämän 
kanssa, kun taas 46 % oli täysin tai jokseenkin eri mieltä. 
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Kuvio 10: Organisaatio väittämien prosentuaaliset osuudet. 
Kysely osoitti, että tietoisuus organisaation arvopohjasta on erittäin hyvällä ta-
solla. Sen sijaan merkittävä osa vastaajista koki, että organisaation arvot eivät 
ole linjassa organisaation kaiken toiminnan osalta. Toisaalta arvojen kuitenkin 
koettiin vastaavan melko hyvin asiantuntijoiden omia arvoja, joten toiminnan 
suunnittelun suhteen on tutkimuksen mukaan kehitettävää. Arvojen jalkauttami-
nen käytäntöön onkin yksi keskeisimpiä johdon toimia, koska ne ovat läsnä kai-
kessa inhimillisessä toiminnassa. Avoimen vuorovaikutuksen koettiin olevan or-
ganisaatiossa jokseenkin hyvällä tasolla, joskin tutkimus osoitti myös, että siinä 
on parantamisen varaa. Tähän tulisi niin johdon kuin koko henkilöstön kiinnittää 
huomiota, koska avoin, läpinäkyvä vuorovaikutus näyttelee keskeistä roolia kai-
killa toiminnan osa-alueilla. Tutkimus kuitenkin osoitti, että organisaatiosta ollaan 
melko ylpeitä ja sen etu sekä menestys voidaan nähdä osin myös omana etuna 
ja onnistumisena. Erityisen ilahduttavaa tutkimustuloksissa oli, että työyhteisön 
kollegat koettiin itselle tärkeiksi ihmisiksi, joka edelleen on omiaan korostamaan 
voimakasta yhteisöllisyyttä ja kollektiivisuutta asiantuntijoiden kesken. Tämä luo 
hedelmällisen lähtötilanteen vuorovaikutuksen kehittämiselle ja läpinäkyvyyden 
lisäämiselle. Sen sijaan organisaation toiminnan rajojen koettiin olevan melko 
jäykkiä ja sääntöihin perustuvia. Asiantuntijaorganisaation näkökulmasta tämä on 
tekijä, johon johdon tulisi kiinnittää huomiota.  
0 % 50 % 100 %
18. Tunnen organisaation arvot
19. Organisaation arvot näkyvät kaikessa sen toiminnassa
20. Organisaation arvot vastaavat omia arvojani
21. Organisaatiossa vallitsee avoin vuorovaikutus
22. Koen organisaation edun ja menestyksen niin ikään omana…
23. Olen ylpeä organisaatiostamme
24. Koen työyhteisön kollegat itselleni tärkeiksi ihmisiksi
25. Organisaation toiminnan rajat ovat joustavia eivätkä ne perustu…
26. Organisaatio kantaa vastuuta taloudesta, ympäristöstä ja…
40%
7%
7%
20%
7%
0%
47%
0%
0%
47%
20%
67%
13%
47%
53%
40%
20%
40%
0%
33%
13%
20%
13%
20%
7%
7%
13%
13%
33%
7%
40%
33%
27%
7%
67%
33%
0%
7%
7%
7%
0%
0%
0%
7%
13%
Vastausjakauma prosentteina
V
ä
it
tä
m
ä
t
Organisaatio
5 = täysin samaa mieltä 4 = jokseenkin samaa mieltä 3 = ei mielipidettä
2 = jokseenkin eri mieltä 1 = täysin eri mieltä
63 
TURUN AMK:N OPINNÄYTETYÖ | Jukka Mäkinen 
Riittävä väljyys ja joustavuus toiminnan rajoissa ovat asiantuntijatyölle tärkeä 
edellytys ja ne mahdollistavat omalta osaltaan tehokkaan toiminnan. Kysely toi 
esiin myös sen, että vastuunkanto ympäristöstä ja sosiaalisista tekijöistä talouden 
ohella kaipaa kohennusta. Tämä tulee olemaan tärkeää tulevaisuudessa, kuten 
uusimmat johtamisen tutkimuksetkin osoittivat. Ennakoivilla toimilla ja aktiivisella 
yhteiskuntavastuullisuudella voidaan saada aikaan merkittäviä etuja niin rekry-
toinnin, markkinoinnin, tuotekehityksen kuin verkostoyhteistyönkin näkökul-
masta. 
 
4.1.4 Johtamiskulttuuri 
Johtamiskulttuuria koskevassa osiossa on neljätoista väittämää: 
1. Mielestäni johtaminen on tasa-arvoista 
2. Koen, että johto edistää työntekijöiden mahdollisuuksia vaikuttaa omaan elä-
määnsä 
3. Mielestäni johtaminen ylläpitää ja vahvistaa työntekijöiden yhteisöllisyyttä 
4. Koen, että johto pyrkii luomaan minulle parhaan mahdollisen työympäristön 
5. Mielestäni johto huolehtii, että ihmiset tekevät mielekästä työtä 
6. Koen, että työn tekemiseen on riittävät resurssit 
7. Mielestäni päätöksenteossa huomioidaan niin taloudelliset, ekologiset kuin sosi-
aaliset tekijät 
8. Mielestäni johtaminen on oikeudenmukaista 
9. Koen, että johto arvostaa minua ja osaamistani 
10. Koen, että johtajuus pohjaa ennemminkin luottamukseen ja tilannetajuun kuin 
auktoriteettiin 
11. Mielestäni johtaminen huomioi henkilökohtaiset tavoitteet ja toiveet 
12. Mielestäni johtaminen on johdonmukaista 
13. Koen, että henkilöstö pääsee osallistumaan päätöksentekoon 
14. Saan johdolta rakentavaa palautetta 
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Johtamiskulttuuria tarkastelevan osion ensimmäisessä osiossa esitettiin, että joh-
taminen on tasa-arvoista. Keskiarvo väittämälle oli 3,07 ja se jakoi vastaajat hyvin 
tasaisesti. 33 % oli joko täysin tai jokseenkin samaa mieltä, 33 % suhtautui väit-
tämään neutraalisti ja 34 % oli jokseenkin tai täysin eri mieltä. Toisessa väittä-
mässä selvitettiin, kuinka johto edistää työntekijöiden mahdollisuuksia vaikuttaa 
omaan elämäänsä. 13 % oli väittämän kanssa täysin samaa mieltä, joskin yli 50 
% oli jokseenkin eri mieltä. Keskiarvoksi väittämälle tuli 2,67. 
 
Kuvio 11: Johtamiskulttuuri väittämien keskiarvot. 
Seuraavassa väittämässä tarkasteltiin johtamisen vaikutuksia yhteisöllisyyden yl-
läpitämiseen ja vahvistamiseen. Keskiarvoksi muodostui 2,93, jossa 40 % oli joko 
täysin tai jokseenkin samaa mieltä, kun taas 47 % oli jokseenkin tai täysin eri 
mieltä. Neljännellä johtamiskulttuuria käsittelevällä väittämällä pyydettiin otta-
maan kantaa pyrkiikö johto luomaan parhaan mahdollisen työympäristön. Kes-
kiarvoksi muodostui 2,67. Yksikään vastaajista ei ollut väittämän kanssa täysin 
samaa mieltä, joskin 33 % oli jokseenkin samaa mieltä. 47 % oli joko täysin tai 
jokseenkin erimieltä väittämän kanssa ja 20 % suhtautui neutraalisti väittämään. 
Viides väittämä selvitti, huolehtiiko johto, että ihmiset tekevät mielekästä työtä. 
Lähes puolet eli 47 % oli täysin tai jokseenkin samaa mieltä, kun taas 33 % jok-
seenkin eri mieltä. Kuitenkaan kukaan ei ollut täysin eri mieltä väittämän kanssa. 
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Keskiarvoksi muodostui 3,2 Kuudennessa väittämässä pyydettiin näkemystä 
työn tekemiseen varatuista resursseista. Keskiarvo oli 2,4. Vastaajista täysin eri 
mieltä väittämän kanssa oli 27 % ja 40 % jokseenkin eri mieltä. 33 % kuitenkin oli 
jokseenkin samaa mieltä, jos taas yksikään vastaajista ei ollut täysin samaa 
mieltä. 
Seitsemäs väittämä kartoitti kestävä kehityksen tekijöiden vaikutusta päätöksen 
teossa. 40 % oli joko täysin tai jokseenkin samaa mieltä ja 47 % joko täysin tai 
jokseenkin eri mieltä. Näkemykset jakautuivat melko lailla kahtia ja keskiarvo oli 
2,93. Kahdeksannella väittämällä tarkasteltiin johtamisen oikeudenmukaisuutta. 
Keskiarvoksi muodostui 3,07, ja jälleen näkemykset menivät kahtia. 40 % oli jok-
seenkin tai täysin samaa mieltä, samoin kuin 40 % oli jokseenkin tai täysin eri 
mieltä. Yhdeksännen väittämän avulla selvitettiin, kokevatko vastaajat johdon ar-
vostavan heitä ja heidän osaamistaan. Keskiarvoksi tuli tälle väittämälle 3,13. 
Tämä jakoi näkemykset melko tasan 40 % ollessa joko täysin tai jokseenkin sa-
maa mieltä, 27 % suhtautuessa neutraalisti ja noin 34 % ollessa eri mieltä. Seu-
raavalla väittämällä tarkasteltiin vastaajien näkemystä johtajuuden lähtökohtiin. 
67 % oli sitä mieltä, että johtajuus pohjautuu ennemminkin luottamukseen ja ti-
lannetajuun kuin auktoriteettiin, kun 20 % oli jokseenkin eri mieltä väittämän 
kanssa. Yksikään ei ollut täysin eri mieltä, keskiarvon ollessa 3,67. 
Väittämässä yksitoista todettiin, että johtaminen huomioi henkilökohtaiset toiveet 
ja tavoitteet. Tämän kanssa samaa mieltä oli 54 % vastaajista, kun taas 47 % oli 
eri mieltä. Mielipiteiden jakautuessa lähes tasan puoliksi keskiarvoksi väittämälle 
tuli 3,13. Kahdestoista väittämä tarkasteli johtamisen johdonmukaisuutta. Kes-
kiarvo oli 2,80, kun lähes puolet eli 46 % oli jokseenkin tai täysin eri mieltä väittä-
män kanssa. 26 % oli samaa mieltä ja 27 %:lla ei ollut mielipidettä väittämään. 
Väittämällä kolmetoista kartoitettiin vastaajien näkemystä henkilöstön osallistu-
mismahdollisuuksista päätöksentekoon. 20 % oli väittämän kanssa täysin samaa 
mieltä ja 13 % täysin eri mieltä. 33 % kuitenkin oli jokseenkin eri mieltä väittämän 
kanssa, ja näin keskiarvoksi muodostui 2,93. Viimeinen väittämä selvitti johdolta 
saatavaa rakentavaa palautetta. Keskiarvo oli 2,67, kun runsaat puolet eli 54 % 
oli väittämän kanssa eri mieltä ja 33 % samaa mieltä. 
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Kuvio 12: Johtamiskulttuuri väittämien prosentuaaliset osuudet 
Johtamiskulttuurin näkökulmasta tutkimus antoi kaikkein jakautuneimman tulok-
sen. Yksiselitteisen kannan esittäminen johtamiskulttuurin vahvuuksista tai heik-
kouksista on mutkikasta, joskin tutkimuksen myötä nousi esiin kiintoisia näke-
myksiä. Työn tekemisen suhteen tutkimuksesta käy ilmi, että valtaosan mielestä 
johto huolehtii melko hyvin siitä, että ihmiset tekevät mielekästä työtä. Tämä on 
ilahduttava havainto, koska työn mielekkyys korreloi suoraan tehokkuuden 
kanssa. Toisaalta, tutkimuksen mukaan selvä enemmistö koki työhön varatut re-
surssit riittämättöminä. Johdon tulisi ottaa tämä huomioon ja pohtia resurssien 
vaikutuksia kokonaisvaltaisesti suhteessa työn tuloksellisuuteen. 
Esiin nousi myös johtamisen tasa-arvoisuus ja oikeudenmukaisuus. Merkillepan-
tavaa on, että mielipiteet jakautuivat täysin puolesta ja vastaan. Kysymyksessä 
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on johtamisen näkökulmasta perustavaa laatua oleva tekijä, joten johdon tulisi 
selvittää, mitkä tekijät vaikuttavat siihen, että toinen puoli vastaajista koki tässä 
selvästi kehitettävää. Vastausten perusteella johtamisen johdonmukaisuus kai-
paa myös kohennusta. Myönteisessä valossa johtamiskulttuurin näkökulmasta 
näyttäytyy yksilöön kohdistuvat tekijät.  Enemmistön mielestä johto huomioi 
melko hyvin henkilökohtaiset tavoitteet ja toiveet, samoin kuin johtamisen koettiin 
pääsääntöisesti perustuvan luottamukseen ja tilannetajuun auktoriteetin sijaan. 
Vastaajat myös kokivat, että johto arvostaa heitä ihmisinä ja samoin kuin heidän 
ammatillista osaamistaan. Sen sijaan päätöksentekoa kartoittaviin tekijöihin ko-
ettiin kehittämistarvetta ja parannettavaa. Vastaajat kaipasivat enemmän raken-
tavaa palautetta ja henkilöstön osallistamista päätöksentekoon. Myös ekologis-
ten ja sosiaalisten tekijöiden huomioiminen päätöksenteossa talouden ohella kai-
paa heidän mielestään oikaisua. Henkilöstön osallistaminen päätöksentekoon on 
uusimman johtamistutkimuksen mukaan keskeisiä tekijöitä asiantuntijaorgani-
saation johtamisessa, joten johdon tulisi tarkastella kuinka tätä tilannetta voitaisiin 
kehittää. Kestävä kehitys taas näyttäytyy tutkimusten mukaan tulevaisuudessa 
entistä tärkeämpänä tekijänä, joten sen huomioiminen kokonaisvaltaisesti on yhä 
tärkeämpää johdon ja koko toiminnan näkökulmasta.  
 
4.1.5 Avoimet kysymykset 
Avoimia kysymyksiä oli yksi. 
1. Millaisella johtamisella mielestäsi saavutetaan kestävää menestystä? 
Viidestätoista vastaajasta kysymykseen vastasi viisi, vastausprosentin ollessa 
33,3 %. 
Vastaus 1: ”Oikeudenmukaisella pitkäjänteisellä johtamisella.” 
Vastaus 2: ”Päätöksenteon avoimuudella, johdon kannustuksella ja tuella, oi-
keudenmukaisuudella.” 
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Vastaus 3: ”Mielestäni metsä vastaa niin kuin sinne huudetaan. Kestävä me-
nestys vaatii pitkän tähtäimen suunnitelmia, joissa otetaan sekä ihminen huomi-
oon yksilönä että ryhmänä.” 
Vastaus 4: ”Keskustelua, aikaa kuunteluun, keskustelujen ja palautteiden tulok-
set käytäntöön, palautteiden seuranta, miten toimitaan käytännössä, mitä ja mi-
ten parannetaan, avoimuus, luottamuksellisuus, positiivinen ja negatiivinen pa-
laute ja niiden käsittely, resursseja oikeaan työhön (suuntaaminen keskeisiin 
prosesseihin).” 
Vastaus 5: ”Rehellisellä, rohkealla, joustavalla, avoimella!” 
Yhteenvetona avoimen kysymyksen vastauksista voidaan nähdä niiden emotio-
naalinen luonne sen sijaan, että niissä korostuisi niin sanotut kovat arvot tai toi-
mialaosaaminen. Näihin voidaan katsoa lukeutuvan ainoastaan suunnitelmalli-
suus ja resursointi. Ihmisen huomioiminen, keskustelu, kuuntelu ja palaute sisäl-
tyvät suoranaisesti sosiaalisiin vuorovaikutustaitoihin, joka taas on keskeinen osa 
tunneälytaitoja. Oikeudenmukaisuus, rehellisyys ja luottamus ovat osaltaan hy-
veellisiä perusarvoja, joista rakentuu avoimuus, joustavuus ja rohkeus. Avoimien 
kysymysten perusteella onkin tulkittavissa, että vastaajat kaipaavat ihmisläheistä, 
yksilön huomioivaa johtamista, joka on suunnitelmallista ja pitkäjänteistä sekä re-
sursoitu oikeudenmukaisesti. 
Asiantuntijoille suunnatun kyselytutkimuksen perusteella saadut tulokset kuvaa-
vat erinomaisen hyvin tyypillisen asiantuntijaorganisaation luonnetta. Analyysin 
pohjalta on selvästi havaittavissa leimallisia tekijöitä ja yhteys asiantuntijaorgani-
saation johtamisen teoreettiseen tutkimustietoon niin asiantuntijuuden, organi-
saation kuin johtamiskulttuurin perspektiivistä. Analyysi ilmentää myös hyvin niitä 
tarpeita ja odotuksia, joita asiantuntijat asettavat organisaatiolle itselleen ja sen 
johtamiselle. 
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4.2 Organisaation johdolle suunnatun kyselyn tulokset ja analysointi 
Asiantuntijaorganisaation johtoryhmälle lähetettyyn kyselyyn vastasi määräai-
kaan mennessä kolme johtoryhmän jäsentä. Kyselyn tavoitteena oli saada au-
tenttisia, reaalitilanteista kumpuavia ajatuksia asiantuntijaorganisaation johtami-
sesta ja niistä keinoista, joilla johdon näkemyksen mukaan saavutetaan kestävää 
menestystä. Vastauksien lukumäärä jäi vähäiseksi, joskin sisällöllisesti ne antoi-
vat riittävästi informaatiota johdon mielipiteistä. Kyselyssä esitetyt kysymykset on 
kursivoitu. 
 
Millaisella johtamisella mielestänne saavutetaan kestävää menestystä? 
Johdon kyselyn mukaan asiantuntijaorganisaation kestävä menestys rakentuu 
vahvasta yhteisöllisyydestä, jossa jokainen yksilö huomioidaan oikeudenmukai-
sesti. Pitkäjänteinen ja johdonmukainen työskentely kohti yhdessä asetettuja ta-
voitteita nähdään myös tärkeänä elementtinä. Toimintatapojen suunnitteluun ja 
päätöksentekoon osallistuttamisen katsotaan vapauttavan henkilöstön tekemään 
luovaa tavoitteellista työtä. Päämääriin sitoutuminen nähdään myös keskeisenä 
tekijänä kestävälle menestymiselle. Johdon rooli nähdään henkilöstöä tukevana 
ja auttavana, jossa kuuntelemisella on keskeinen tehtävä. 
 
Kuinka tässä yhteydessä määrittelisitte käsitteen kestävä menestys? 
Kestävä menestys nähdään kyselyn mukaan pitkäjänteisenä ja määrätietoisena 
toimintana vuodesta toiseen. Sen myötä syntyy niin toiminnallista ja taloudellista 
hyvinvointia kuin työ- ja asiakastyytyväisyyttäkin. Toiminnan ennakointi ja varau-
tuminen muutoksiin koetaan tärkeäksi, mutta myös ihmisten, työn ja työympäris-
töjen huomioiminen ymmärretään kestävänä menestymisenä. Lisäksi sen katso-
taan sisältävän yrityksen yhteiskuntavastuullisuuden. Näin ollen kestävä menes-
tys ymmärretään hyvin laaja-alaisesti ja sen katsotaan käsittävän organisaation 
toiminnan kokonaisuudessaan. 
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Miten mielestänne yrityksen arvojen tulisi näkyä organisaation toiminnassa? 
Johdon kyselystä käy ilmi, että arvot nähdään keskeisenä tekijänä asiantuntija-
organisaation toiminnassa. Arvojen merkitys kaikessa arjen toiminnassa pitää si-
sällään koko sen merkityksellisyyden, joka ohjaa organisaation toimintaa, valin-
toja ja päätöksentekoa. Arvot tulevat esiin myös ihmisten välisessä vuorovaiku-
tuksessa ja suhtautumisessa eri aisoihin. Johdon roolin nähdään korostuvan ar-
voperustan rakentamisessa, joskin niiden jalkauttamiseksi arvojen tulisi olla ylei-
sesti hyväksyttyjä ja yksiselitteisiä. Kysely peräänkuuluttaa myös kokonaisval-
taista sitoutumista arvoihin, koska arvojen toteutuminen ymmärretään mahdol-
liseksi ainoastaan sitoutumisen myötä. 
 
Mitkä tekijät mielestänne korostuvat asiantuntijaorganisaation johtamisessa?  
Johdon näkemyksen mukaan asiantuntijaorganisaation johtamisessa korostuu 
voimakkaasti aineettoman, erityisesti inhimillisen pääoman johtaminen. Luotta-
muksen ja oikeudenmukaisuuden tunteen lisääminen nähdään merkittävänä te-
kijänä jopa siinä määrin, että kaikki toimet, jotka vahvistavat näiden syntymistä 
koetaan tärkeiksi. Asiantuntijoiden osallistuttaminen, motivointi ja sitouttaminen 
ovat niin ikään johdon mukaan keskiössä asiantuntijaorganisaation johtamisessa. 
Päätösten perustelu koetaan myös tekijäksi, joka korostuu kyseisessä tapauk-
sessa. 
 
Mihin toiminnan osa-alueisiin asiantuntijaorganisaation johtamisessa tulisi kiinnit-
tää huomiota, jotta tulevaisuuden haasteisiin vastaaminen on mahdollista? 
Tulevaisuuden haasteiden näkökulmasta johtaminen ja esimiestyö tulevat näyt-
telemään tärkeää roolia asiantuntijaorganisaation johtamisessa. Erityisesti esi-
miestyön roolin ymmärtäminen korostuu. Sen avulla tulisi pystyä vahvistamaan 
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osaamisen hallintaa ja kokonaisvaltaista vuorovaikutusta läpi organisaation. Mo-
tivointi ja sitouttaminen nähdään edelleen keskeisinä johdon tehtävinä. Kyselyn 
mukaan tietoteknisten ratkaisujen hyödyntäminen nousee tärkeään osaan tule-
vaisuuden vastaanottamisessa. Lisäksi johdon mukaan toiminnan suunnittelussa 
tulee kiinnittää huomiota ajankäytön tehostamiseen, jonka myötä pystytään vai-
kuttamaan myös työn ja vapaa-ajan tasapainoon. 
 
Mitä käsite eettisyys tuo mieleenne? 
Eettisyys ymmärretään johdon kyselyn mukaan vahvasti arvoperäiseksi käsit-
teeksi. Arvopohja nousee esiin niin organisaation toiminnan näkökulmasta kuin 
suhteessa ihmisiinkin. Eettisyys nähdään vastuullisena suhtautumisena työhön, 
jossa korostuu yhteisten ammatillisten periaatteiden noudattaminen ja ammatin 
edellyttämä asenne. Eettisyys koetaan myös kanssaihmisiä arvostavana tapana 
toimia, jonka katsotaan olevan osa yleisesti hyväksyttäviä arvoja. 
 
Mitä eettisyys mielestänne tarkoittaa johtamisen yhteydessä? 
Kyselystä käy ilmi, että myös eettinen johtaminen nähdään voimakkaasti ihmisten 
johtamiseen ja yleisesti hyväksyttäviin arvoihin linkittyvänä. Tasa-arvoisuus, yh-
denvertaisuus ja oikeudenmukaisuus ovat perustavaa tasoa olevia arvoja, jotka 
kyselyn mukaan korostuvat eettisessä johtamisessa. Hyveellisyys ja oikeamieli-
syys tulevat kyselystä julki rehellisyyden ja peittelemättömän aidon käytöksen 
myötä. Kysely nostaa esiin lisäksi johtajien lahjomattomuuden eettisyyden yhtey-
dessä. Toiminnallisesta näkökulmasta eettinen johtaminen nähdään rohkeutena 
kohdata vaikeatkin asiat sellaisina kuin ne todellisuudessa ovat. Sen katsotaan 
myös pitävän sisällään herkkyyden muutostarpeille ja toiminnan ohjaamisen kohti 
tulevaisuutta olennaista lisäarvoa tuottaen 
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5 KEHITTÄMISEHDOTUKSIA 
ASIANTUNTIJAORGANISAATION EETTISEEN 
JOHTAMISEEN 
5.1 Eettisyys rakentuu inhimillisyydestä 
Tämän opinnäytetyön tavoitteena on selvittää voidaanko eettisen johtamisen kei-
noin lisätä henkilöstön motivaatiota, työssäviihtymistä, työn merkitystä ja saavu-
tetaanko sen avulla parempia tuloksia ja kestävää menestystä. Opinnäytetyötä 
varten kerättyjen tutkimusaineistojen perusteella voidaan tehdä johtopäätös, että 
asiantuntijaorganisaation johtamisessa korostuu ensisijaisesti aineettoman pää-
oman johtaminen, erityisesti nousi esiin inhimillisen pääoman merkitys. 
Tämän päivän yhteiskunnalliset muutokset samoin kuin muutokset työssä, ajat-
telussa ja ihmisten tavassa oppia ovat omiaan korostamaan tätä johtopäätöstä. 
Huomionarvoista muutoksille on, että ne ovat tapahtuneet yhden sukupolven ai-
kana, eikä ole havaittavissa, että muutosnopeus ainakaan hidastuisi, päinvastoin. 
Ihminen joka tänä päivänä suorittaa tutkinnon, hankkii osaamista tai pätevöityy 
tiettyyn tehtävään, joutuu väistämättä kohtaamaan hyvinkin nopeasti tilanteen, 
jossa aiemmin hankittu osaaminen ei enää sellaisenaan riitäkään. Tämä muutos 
vaikuttaa luonnollisesti myös johtamiseen.    
Yrityksen saavuttamat tulokset rakentuvat sen osaamisen myötä, jota sen henki-
löstöllä on, ja kuinka sitä on johdettu. Erityisesti tämä tulee näkyväksi asiantunti-
jaorganisaatioissa, joiden resurssit rakentuvat aineettomasta pääomasta. Asian-
tuntijoille on tyypillistä, että he ovat hyvin omanarvontuntoisia, eivätkä he hyväksy 
tilannetta, jossa heitä käsitellään kuin tuloksentekovälineitä vaan he odottavat ih-
miskeskeisempää johtamista. Näin ollen asiantuntijaorganisaation johtamisessa 
korostuvat johtamisen sosiaaliset käytänteet ja niiden synnyttämät merkitykset 
ihmiselle (Kolari 2010, 174). 
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5.2 Hyvinvointi luo perustan 
Yksilön hyvinvointi on kaiken tekemisen lähtökohta. Koska sen vaikutus ihmisen 
toiminnallisuuteen on niin keskeinen, tulee se huomioida kokonaisvaltaisesti niin 
henkisestä kuin fyysisestäkin perspektiivistä. Työelämän näkökulmasta katsot-
tuna hyvinvoinnin tulisi olla yksi tärkeimmistä henkilöstöjohtamisen painopiste-
alueista. Henkilöstön työssäjaksaminen ja -viihtyvyys ovat suorassa suhteessa 
sitoutumiseen ja motivaatioon, jotka taas vaikuttavat keskeisesti yrityksen tehok-
kuuteen ja tuottavuuteen. Mikäli yritys haluaa saavuttaa kestävää menestystä, on 
sen ensiarvoisesti pidettävä huolta ja välitettävä sen henkilöstön hyvinvoinnista 
ja hyvästä työkunnosta. Ei voida ajatella, että ihminen joka ei voi kokonaisvaltai-
sesti hyvin suoriutuisi työssään erinomaisesti. 
Kyselyn vastausten mukaan asiantuntijoiden työhyvinvointi oli hyvällä tasolla. 
Myönteinen vire työn, työssäjaksamisen ja työviihtyvyyden suhteen on lupauksia 
antavaa kohdeorganisaation näkökulmasta. Hyvinvoinnin ja jaksamisen kannalta 
on tärkeää, että työssä koetaan onnistumisen tunteita, joka taas itsessään on 
omiaan synnyttämään positiivista energiaa. Tästä voidaan tehdä johtopäätös, 
että asiantuntijat kokevat työnsä merkityksellisenä, ja se nähdään omien arvojen 
mukaisena. Koettu merkityksellisyyden tunne mahdollistaa luovuuden syntymi-
sen ja itsensä kehittämisen. 
Alahuhdan ja Himasen mukaan (2003) innostunut suhde tekemiseen saa aikaan 
sen, että ihminen toimii parhaalla mahdollisella tasolla. Innostus kumpuaa siitä 
henkilökohtaisesti koetusta tunteesta, kun hän saa kokea käyttävänsä omia luo-
via kykyjään. Hänelle syntyy yhteys omaan sisäiseen voimanlähteeseensä ja hän 
kokee olevansa enemmän kun tavallisesti. Tällaisesta merkityksellisyydestä syn-
tyy ihmisen elämänvoima. Merkityksellinen tekeminen antaa voimia ja tuo teke-
miseen ilon sen sijaan, että se väsyttäisi. Merkityksellisyys siis saa aikaan yksilön 
luovuudelle lisää energiaa. 
Hyvinvointi syntyy oleellisesti myös siitä tunteesta, että ihminen saa kokea ole-
vansa oma itsensä työssään ja häntä arvostetaan kokonaisena ihmisenä.  Työ-
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paikoilla johtamisella on tässä merkittävä rooli. Vastausten mukaan sekä asian-
tuntijat että johto näkivät tämän merkittävänä asiana kestävän menestyksen nä-
kökulmasta. Inhimillinen suhtautuminen ja toisen arvostus syntyvät ensisijaisesti 
keskinäisestä luottamuksesta sekä oikeudenmukaisesta ja tasa-arvoisesta koh-
telusta. Myös ihmisen huomioiminen niin yksilönä kuin ryhmänä on tärkeää. Kum-
mankin kohderyhmän mukaan tätä tunnetta voidaan rakentaa avoimen kannus-
tavan keskustelun sekä aidon, välittävän kuuntelun myötävaikutuksella. 
Teoreettisessa viitekehyksessä tuodaan voimakkaasti esiin, että tämän päivän 
informaatiotalouden johtamisen peruspilarit rakentuvat juuri näistä inhimillisistä 
tekijöistä. Alahuhta ja Himanen (2003) korostavat, että luottamuksen rakentami-
nen, yksilön kunnioittaminen ja reilu kohtelu mahdollistavat sen yksilöllisen tun-
teen, jossa jokainen voi käyttää ainutlaatuisia luovia kykyjään. Heidän näkemyk-
sensä mukaan niin sanotun suuren johtamisen rohkeutta on antaa yksilöille suuri 
oma tila, jossa on mahdollisuus syntyä suuria tuloksia. Pienessä tilassa syntyy 
vain pieniä tuloksia. Tämä on merkittävä havainto, koska lopulta innovaatiot vie-
vät informaatiotaloutta kohti parempia tuloksia. Edellistä tukee Palmun (2011) nä-
kemys, jonka mukaan ihmisten keskinäinen luottamus ja kanssaihmisyys vahvis-
tuvat luonnostaan, kun edellä mainittuihin toimenpiteisiin tartutaan. Näin saavu-
tetaan merkittävä asennemuutos, jonka seurasta on, että työn tuottavuus ja laatu 
paranevat ihmisten antaessaan itsestään parastaan. 
5.3 Osallistava yhteisöllisyys keskiöön 
Asiantuntijuuden ja asiantuntijaorganisaation keskeisimpiä toimintamekanismeja 
ovat yhteisöllisyys ja osallisuus. Vastauksissa näiden tekijöiden koettiin olevan 
voimakkaasti sidoksissa työn merkityksellisyyteen ja sen myötä siihen kuinka jo-
kainen työntekijä sitoutuu ja motivoituu työhön ja sen tavoitteisiin. Kun työntekijä 
kokee voivansa vaikuttaa omaan työhönsä ja sen päämäärien asettamiseen, hän 
voi kokea ne omikseen. Hänelle syntyy henkilökohtainen suhde työhön, eikä sitä 
tällöin koeta mekaanisena ulkoa ohjeistettuna suorittamisena. Prosessissa on 
myös mahdollista yhdessä etsiä niitä tekijöitä ja merkityksiä, joita koko yhteisö 
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jakaa keskenään, ja joista kaikille syntyy yhteneväinen käsitys. Tämä antaa yh-
teistyölle aivan uuden ulottuvuuden, jossa jaettujen arvojen ja merkityksien myötä 
on mahdollista kokea rikastavaa vuorovaikutusta. Vastaukset osoittivat, että 
mahdollisuus oman asiantuntijuuden hyödyntämiseen yhtä lailla kuin vaikutus-
mahdollisuudet omaan työhön ja sen sisältöön saavat henkilöstössä aikaan työn-
iloa ja innostusta. Tämän myötä yksilö voi kokea itsensä ja osaamisensa tärke-
äksi yhteisölle ja näin saavuttaa henkisesti arvokasta pääomaa. Työn prososiaa-
linen tarkoitus sekä koettu osallisuus ja yhteisöllisyys johtavat siihen, että asian-
tuntijat ovat valmiita käyttämään kaikkia omia kykyjään yhteisön hyväksi. Nämä 
merkittävät ja keskeiset tekijät eivät saa jäädä johtamisessa paitsioon vaan asi-
antuntijaorganisaatiossa oleva osaaminen, kokemus ja luovuus on valjastettava 
kokonaisvaltaisesti organisaation käyttöön. 
Alahuhta ja Himanen (2003) esittävät, että kuuluminen yhteisöön, joka välittää 
samasta asiasta ja antaa yksilölle arvoa on ihmiselle yhtä voimakas kokemus 
kuin luovan intohimon suorittaminen. Tällöin yksilöt muodostavat yhteisön, joka 
on innostunut jokaisen mukana olosta, ja jossa kukin saa arvostusta antamas-
taan panoksesta. Korhosen (2003) mukaan parhaissa työyhteisöissä yksilöt käyt-
tävät kaikkia kykyjään, koska he uskovat asiaansa, saavat olla luovia ja teke-
mässä yhdessä jotain uutta. Näin ollen yrityksen tai tiimin suorituskyky määräytyy 
sen mukaan, kuinka paljon yksilöt ovat valmiita panostamaan omia kykyjään yh-
teisön hyväksi. 
5.4 Johtaminen on mahdollistamista 
Johtamisen näkökulmasta tarkasteltuna informaatiotaloudessa menestyminen 
vaatii uudenlaista suhtautumista toimintaan. Johdon merkitys organisaatiolle ei 
ole pienentynyt, vaikka on jopa esitetty, että asiantuntijuuteen perustuva toiminta 
on vähentänyt johtamisen tarvetta. Vastaukset kuitenkin osoittivat, että johta-
mista tarvitaan edelleen. On kuitenkin huomattava, että johtamisen luonne on 
muuttunut. 
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Vastauksista käy ilmi johtamisen vahva arvosidonnaisuus. Arvot ovat läsnä kai-
kessa inhimillisessä toiminnassa, niin myös työssä ja johtamisessa. Keskeistä 
johtamisen näkökulmasta on, kuinka nämä arvot tehdään näkyviksi, ja kuinka nii-
den merkityksellisyys saadaan läpinäkyväksi koko organisaatiolle. Esiin nousee 
nykyaikaisen johtamisen yksi tärkeimpiä piirteitä – vuorovaikutus. Vastausten 
mukaan vuorovaikutus näyttelee keskeistä roolia siinä, millaisena johtaminen 
näyttäytyy henkilöstölle. Kolarin (2010) mukaan johtamisen vuorovaikutustilan-
teet ovat keskeinen tekijä siinä, millaisia merkityksiä yksilö johtamisesta tuottaa, 
ja kuinka se ymmärretään. Laajemmin tarkasteltuna vuorovaikutuksen voidaan 
katsoa vaikuttavan kaikkeen organisaatiossa tapahtuvaan toimintaan, ja sen 
myötä luodaan organisaatiokulttuuri sellaiseksi kuin se muodostuu. Näin ollen 
johtamisen keskiössä ovat myös johtajan persoona ja vuorovaikutustaidot. Pal-
mun (2011) mukaan itsensä tunteminen on johtajille tärkeää, jotteivät he tiedos-
tamattaan saa aikaan sellaista, mikä jollain tapaa vahingoittaa työilmapiiriä, ai-
heuttaa säröä keskinäisessä luottamuksessa, toimii heikentäen todellista tehok-
kuutta ja tuottavuutta tai pahimmillaan heikentää työssäjaksamista. Tämä on läh-
tökohtaisesti tärkeää jo siksi, että samat ihmiset voivat saada aikaan aivan eri 
tuloksia eri lähtökohdista, kuten Korhonen (2003) tuo esiin. 
Työn ja työskentelyn muutoksen myötä johtaminen on ottanut käänteentekevän 
askeleen ihmisten johtamisen suuntaan. Toiminnan ja suorituksen johtaminen 
ovat edelleen keskeisiä johtamisen osaamisalueita, mutta nykyisellään johtami-
nen on parhaimmillaan huolehtimista, että ihmiset pystyvät suoriutumaan työs-
tään parhaalla mahdollisella tavalla, ja he viihtyvät työssään. Tällä on erittäin mer-
kittävä vaikutus koko organisaation toimintaan ja tulokseen. Henkilöstön osaami-
sen ylläpitäminen ja vahvistaminen, työn riittävä resursointi ja parhaan mahdolli-
sen työympäristön luominen ovat niitä keskeisiä painopistealueita, joihin suori-
tuksen johtamisessa pitäisi kiinnittää huomiota. Lämsän (2004) mukaan johtami-
nen on parhaan mahdollisen työympäristön luomista, jonka seurauksena henki-
löstö pystyy paremmin keskittymään olennaisiin, toimintaa eteenpäin vieviin pe-
rustehtäviin. Hänen mukaansa johtamiseen kuuluu niin ikään huolehtiminen siitä, 
että ihmiset tekevät mielekästä työtä ja sen tekemiseen on riittävät resurssit. Kun 
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edellä mainittujen lisäksi henkilöstön osaaminen, jaksaminen ja työhyvinvointi 
ovat kunnossa, on lupa odottaa, että myös organisaation tuottavuus tehostuu. 
5.4.1 Kohdeorganisaatio nosteeseen 
Vastausten perusteella kohdeorganisaatiossa vallitsee johtamisen suhteen var-
sin haastava, joskin myös hedelmällinen ilmapiiri. Tuloksista käy selvästi ilmi, että 
henkilöstö odottaa johdolta intensiivisempää ja ihmisläheisempää otetta johtami-
sessaan. Toisaalta, kohdeorganisaation johdon näkemys asiantuntijaorganisaa-
tion johtamisesta on hyvin henkilöstö- ja ihmispainotteinen. Kyselyjen välisen ris-
tiriidan selvittäminen onkin ensiarvoisen tärkeää käytännön tasolla. 
Molemminpuolinen luottamus, ihmisten kunnioitus, osallistaminen ja avoin vuo-
rovaikutus ovat tärkeimpiä tekijöitä, joiden avulla on mahdollista saada aikaan 
yhä parempia tuloksia. Vaikka tutkimuksen mukaan kohdeorganisaation johto on 
ymmärtänyt tämän ensiarvoisen tärkeän lähestymistavan, henkilöstö ei kuiten-
kaan kokonaisuudessaan koe käytännön olevan sen mukaista. Tässä piileekin 
avain kehitykseen. 
Henkilöstön näkökulmasta tarkasteltuna on aivan yhdentekevää kuinka hyvin 
johto on ymmärtänyt roolinsa, jos se ei tule näkyväksi käytännössä. Keskinäisen 
luottamuksen rakentaminen vaatii pitkäjänteistä ja johdonmukaista ponnistelua. 
Haluttu ilmapiiri ei synny johdon päätöksellä ja linjauksilla, vaan sen eteen on 
tehtävä töitä kaiken aikaa arjen toiminnoissa. Tässä toiminnassa avoin, vilpitön 
vuoropuhelu on kaikkein tärkein väline. Ajatusten jalkauttaminen henkilöstölle 
niin arvojen kuin muidenkin periaatteiden suhteen tapahtuu ainoastaan viemällä 
ne käytännön tasolle ja johdon omalla esimerkillä. Suora, rehti keskustelu ja 
kuuntelu mahdollistavat henkilöstön osallistamisen toiminnan kehittämiseen ja 
päätöksentekoon sekä antaa merkityksellisyyttä työlle. Asiantuntijaorganisaa-
tiossa on jo sen luonteen vuoksi paljon kokemusta ja oppineisuutta, jota johdon 
tulisi kuunnella herkällä korvalla. Tätä henkilöstössä olevaa tietoa ja osaamista 
hengittävä johto pystyy saamaan organisaatiossa olevan potentiaalin kokonai-
suudessaan käyttöön. Toisaalta, juuri tämä asiantuntijaorganisaatiossa oleva 
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pitkä kokemus edellyttää johdolta konkreettista ja läpinäkyvää toimintaa, koska 
ammatillisen kokemuksen myötä heille on syntynyt myös kokemusta monenlai-
sesta johtamisesta. Omien näkemysten kirkastaminen ja hyväksyttäminen vaatii 
johdolta henkilöstön lähestymistä. Edelleen tämä korostaa vuorovaikutustaitojen 
merkitystä. Vaikka organisaatiossa olisi kuinka hyvät sähköiset järjestelmät vies-
tinnän välineinä on ymmärrettävä, että ne ovat ainoastaan apuvälineitä joilla ei 
luoda suoraa kontaktia ihmiseen. 
Organisaatiokulttuurin luominen on pitkäjänteisyyttä ja sitoutumista vaativaa toi-
mintaa, ja se syntyy ajan kanssa. Hyvä johtajuus ja hyvä kulttuuri kytkeytyvät 
toisiinsa ja ovat kasvaneet yhteen pitkän prosessin kautta (Rehn, 2014, 65). Toi-
mintamalleja ja toteutustapoja suunnitellessaan johdon on myös tutkittava omia 
asenteitaan, uskomuksiaan ja periaatteitaan sekä tarvittaessa oltava valmis 
muokkaamaan niitä niin, että ne palvelevat kokonaisuudessaan organisaatiota ja 
sen menestystä. Toimintamalleja ei voi kopioida, vaan jokaisen organisaation on 
luotava itsensä näköinen malli, joka saa muotonsa sen omista arvoista, tavoit-
teista, toimintaympäristöstä ja kulttuurista. 
5.5 Työn luotettavuus ja pätevyys 
Kaikessa tutkimustoiminnassa on ensiarvoisen tärkeää välttää virheitä. Tästä 
syystä tieteellisten tutkimusten luotettavuutta ja pätevyyttä tulee jollakin tavoin 
arvioida. Tutkimusten arviointiin ovat juurtuneet kriteerit reliabiliteetti ja validi-
teetti. (Kalaja ym. 2011, 21; Tuomi 2007, 149) 
Tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan sen reliabiliteetilla, joka kertoo kuinka tark-
koja saadut tutkimustulokset ovat. Reliaabeliuden tarkistamiseksi on useita eri 
keinoja. Esimerkiksi kahden eri arvioijan saamat yhtäläiset vastaukset kertovat 
tutkimuksen olevan reliaabeli. Toinen tapa on toistaa sama tutkimus esimerkiksi 
viikon kuluttua edellisestä, ja jos tulos edelleen on ensimmäisen kanssa yhtäläi-
nen, voidaan sitä pitää luotettavana. Toisin sanoen, reliaabelius tarkoittaa tutki-
mustulosten toistettavuutta, jolloin riippumatta tutkijasta ja mittarista tutkimustu-
lokset ovat yhdenmukaisia. (Kalaja ym. 2011, 21; Hirsjärvi ym. 2009, 231-232) 
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Tutkimuksen validiteetilla sen sijaan arvioidaan onko käytetty testi tai menetelmä 
mitannut juuri niitä tekijöitä, joita sen avulla on ollut tarkoitus mitata. Validius kyt-
keytyy aina tutkimuksen teoriaan ja siinä käytettyihin käsitteisiin. Kysely- ja haas-
tattelututkimuksien osalta tämä tarkoittaa sitä, että ovatko tutkimuskysymykset 
olleet onnistuneita, ja voidaanko niiden avulla saada vastaus tutkimusongel-
maan. (Tuomi 2007, 150). 
Asiantuntijoista koostuvan kohderyhmän osalta päädyin kyselytutkimukseen 
haastattelujen sijaan siitä syystä, että kyselyn avulla sain suuremman joukon vas-
tauksia, jossa vastaajat pystyivät anonyymisti antamaan oman mielipiteensä tut-
kimustyölle. Personoidun haastattelun heikkous on juuri sen luonteessa, jossa 
vastaajien henkilöllisyys tulee vähintäänkin tutkimuksen tekijän tietoisuuteen. 
Tästä syystä on mahdollista, että haastateltujen vastaukset ovat kaunisteltuja, 
eivätkä tule julki niin kuin ne arjessa tapahtuvat tai niin kuin haastatellut todella 
asioista ajattelevat. 
Asiantuntijoille suunnatun kyselyn luotettavuutta tarkasteltaessa voidaan katsoa 
kyselyn olevan sidoksissa tiettyyn olemassa olevaan tilanteeseen, johon on mah-
dollista tulla muutoksia. Tältä osin kysely ei ole täysin luotettava, koska muutok-
set vastaajien henkilökohtaisissa tilanteissa voivat vaikuttaa tuloksiin. Tutkimuk-
sen muilta osin sen voidaan katsoa olevan toistettavissa, jolloin on oikeutettua 
todeta sen olevan reliaabeli. 
Kyselyllä onnistuttiin kartoittamaan asiantuntijoiden näkemyksiä ja kokemuksia 
tutkimusongelman suhteen. Saatua aineistoa pystyttiin vertailemaan suhteessa 
kerättyyn teoreettiseen tutkimusaineistoon ja näiden pohjalta oli mahdollista 
tehdä johtopäätökset, jotka huomioitiin kehittämisehdotuksissa. Näin ollen asian-
tuntijoille teetetyn kvantitatiivisen kyselytutkimuksen validiteetin voidaan katsoa 
olevan hyvä. 
Asiantuntijaorganisaation johdolle suunnatun kvalitatiivisen kyselyn reliabiliteetin 
ja validiteetin todentaminen on hankalampaa. Luotettavuuden arviointia voidaan 
peilata suhteessa kerättyyn teoreettiseen tutkimustietoon, jolloin kyselystä saa-
dut vastaukset näyttäytyvät reliaabeleina. Toisaalta kyselyn luotettavuutta olisi 
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lisännyt suurempi otos ja parempi vastausprosentti nykyisellä kohderyhmällä. Ky-
seisen aineiston validiteetti oli hyvä. Vastauksien myötä saatu aineisto antoi au-
tenttisia kuvauksia tarkasteltavasta kohteesta, ja se lisäsi ymmärrystä kyseisestä 
aiheesta. Kvalitatiivisen kyselyn vastaukset olivat myös keskeisesti mukana joh-
topäätöksissä ja kehittämisehdotuksissa. 
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6 YHTEENVETO 
Muutokset ympäröivässä yhteiskunnassa ovat pakottaneet meitä muuttamaan 
omaa toimintaamme ja suhtautumistamme työhön ja työn tekemiseen. Nämä 
muutokset ovat osaltaan vaikuttaneet myös johtamiseen, koska suuri osa nyky-
päivänä tehtävästä työstä on tietoperäistä työtä, jossa asiantuntijuus on noussut 
keskiöön. Näin ollen teknokraattinen suhtautuminen johtamiseen on saanut väis-
tyä ja johtamisen ydinosaamisalueeksi on noussut ihmisten johtaminen. 
Opinnäytetyöni tavoitteena oli selvittää voidaanko asiantuntijaorganisaatioissa 
eettisen johtamisen keinoin lisätä henkilöstön motivaatiota, työssäviihtymistä ja 
työn merkitystä sekä saavuttaa niiden myötä parempia tuloksia ja kestävää me-
nestystä. Tehtyjen havaintojen ja johtopäätösten perusteella voin todeta, että voi-
daan. 
Nykyaikaisen hyvän johtajuuden ominaisuudet koskettavat lähes täysin eettisen 
johtamisen periaatteita. Olennaista tässä johtamisessa on kokemuksellisuuden 
ymmärtäminen, ihmisten erilaisten tunteiden ja heidän henkilökohtaisten tarpei-
den tunnistaminen sekä merkityksen luominen työlle. Keskeinen piirre nykyaikai-
sessa johtamisessa on julkituotujen arvojen ja käyttäytymisen yhdenmukaisuus. 
Opinnäytetyö nosti kestävän menestyksen merkittävimmiksi tekijöiksi johtamisen 
näkökulmasta oikeudenmukaisuuden ja tasa-arvon. Ihmisten huomioiminen, 
osallistaminen, vuorovaikutus ja vapaus tehdä työtä sekä auttaminen ja resur-
sointi olivat myös olennaisia tekijöitä menestyksen kannalta. Peilatessa näitä te-
kijöitä eettiseen johtamiseen on havaittavissa suuri yhdenmukaisuus. 
Henkilöstön motivaatio, työhyvinvointi ja työssä viihtyminen muodostuvat ymmär-
rettävästi monien tekijöiden yhteisvaikutuksesta. Hyvin johdetulla työllä on kui-
tenkin tärkeä rooli tässä, koska laskennallisesti ihminen elää työaikaisesta elä-
mästään noin kolmanneksen työn parissa. Kun hän voi kokea työllään olevan 
merkitystä ja sen noudattelevan hänen omia arvojaan hänen sitoutumisensa työ-
hön kasvaa. Hyvinvoinnin kannalta on ensiarvoisen tärkeää, että työntekijä voi 
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kokea arvostusta niin ihmisenä kuin asiantuntijanakin. Tähän vaikuttaa keskei-
sesti se, että hänellä on mahdollisuus vaikuttaa omaan työhönsä ja sen sisältöön. 
Hyvinvoinnin ja työssä viihtymisen kannalta myös yhteisöllisyys on tärkeää. Hy-
vän ilmapiirin ja kannustavan yhteisön merkitys ihmisen jaksamiselle on tärkeää, 
koska ihmisen saadessa kokea kuuluvansa sellaiseen yhteisöön joka jakaa sa-
mat arvot sekä ajatukset ja joka arvostaa kunkin panosta, lisää sen jäsenten 
energiaa. 
Johtajien tulee huolehtia, että jokainen ihminen viihtyy työssään, ja että työnteki-
jöillä on riittävät resurssit toimia työssään. Keskeistä tämän päivän johtajuudessa 
on mahdollistaa työntekijöille paras mahdollinen työskentelyilmapiiri, jossa jokai-
nen saa kokea olevansa arvostettu ja tärkeä osa organisaatiota, joka suuntaa 
toimintansa yhteisten arvojen ja tavoitteiden mukaan. 
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Hei 
Opiskelen Turun ammattikorkeakoulussa palveluliiketoiminnan koulutusohjelman 
ylempää ammattikorkeakoulututkintoa (Restonomi YAMK). Tutkinnon laajuus on 
90 op., josta opinnäytetyön osuus on 30 op. Opinnäytetyöni aihe on asiantuntija-
organisaation johtaminen, jota käsittelen kestävän menestyksen näkökulmasta. 
Viime vuosien aikana yhteiskuntamme on kokenut merkittäviä muutoksia raken-
teissaan ja muutokset jatkuvat edelleen. Keskeisin muutos, varsinkin työelämän 
näkökulmasta, on se, että olemme siirtyneet teollisuusyhteiskunnasta tietoyhteis-
kunnan tai jopa innovaatioyhteiskunnan suuntaan. Tämä asettaa työlle, työn te-
kemiselle ja johtamiselle aivan uudenlaisia haasteita.  
Tämän kyselyn tarkoituksena on kartoittaa asiantuntijoiden näkemystä johtamis-
kulttuurin vaikutuksesta työhön ja toimintaan tämän päivän asiantuntijaorgani-
saatiossa. Näkemyksiä tarkastellaan työhyvinvoinnin, työtehtävien, organisaa-
tion ja johtamiskulttuurin näkökulmasta. Opinnäytetyöni tavoitteena on selvittää, 
voidaanko uuden, eettisen johtamisen keinoin lisätä henkilöstön motivaatiota, 
työssäviihtymistä, työn merkitystä ja saavutetaanko sen avulla parempia tuloksia 
ja kestävää menestystä. 
Opinnäytetyön tutkimukselliseen osioon toivon saavan Teiltä apua. Pyydän Teitä 
tutustumaan kyselyssä esittämiini väitteisiin ja vastaamaan niihin rastittamalla lä-
hinnä mielipidettänne olevan vaihtoehdon. 
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Kysely käsitellään luottamuksellisesti eikä vastaajien henkilöllisyys tule julki. Vas-
taukset tulevat olemaan ainoastaan opinnäytetyön tekijän käytössä. Vastattu-
anne kyselyyn pyydän Teitä sulkemaan sen ohessa olevaan kirjekuoreen ja pa-
lauttamaan sille varattuun palautuslaatikkoon. 
Opinnäytetyöni ohjaajana toimii yliopettaja Eija Koivisto (eija.koivisto[at]tur-
kuamk.fi). 
Kiitos osallistumisestanne 
Jukka Mäkinen 
 
A) TYÖHYVINVOINTI      
      
Arvioi esitettyjä työhyvinvointiin liittyviä väittämiä työsi näkökulmasta ja rastita lä-
hinnä mielipidettäsi oleva vaihtoehto 
   
      
 
5 = täysin samaa 
mieltä 
 
4 = jokseenkin sa-
maa mieltä 
 
3 = ei mielipi-
dettä 
 
 
2 = jokseenkin eri 
mieltä 
 
1 = täysin eri 
mieltä 
 
      
 1 2 3 4 5 
1. Saan työstäni positiivista energiaa ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 
2. Saan olla työssäni oma itseni ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 
3. Työni saa minut tuntemaan henkistä väsymystä ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 
4. Tunnen työssäni riittämättömyyden tai haluttomuuden tunnetta ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 
5. Koen työssäni onnistumisen tunteita ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 
6. Yhteisöllisyys on vahvaa työympäristössäni ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 
7. Koen työni merkityksellisenä ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 
8. Työ- ja vapaa-aikani ovat tasapainossa ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 
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B) TYÖTEHTÄVÄT      
      
Arvioi esitettyjä työtehtäviin liittyviä väittämiä työsi näkökulmasta ja rastita lähinnä 
mielipidettäsi oleva vaihtoehto 
   
      
      
 1 2 3 4 5 
9. Pystyn työssäni hyödyntämään omaa asiantuntijuuttani ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 
10. Minulla on mahdollisuus kasvaa ammatillisesti omassa työssäsi ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 
11. Olen valmis käyttämään kaikkia omia kykyjäni yhteisön hyväksi ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 
12. Pystyn vaikuttamaan omaan työhöni ja sen sisältöön ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 
13. Pystyn vaikuttamaan työyhteisön tavoitteisiin ja päämääriin ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 
14. Taloudelliset kannustimet motivoivat minua panostamaan enemmän 
työhöni 
⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 
15. Työlläni on tarkoitus, joka palvelee yhteistä tai laajempaa hyvää ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 
16. Koen työssäni työniloa ja innostusta ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 
17. Koen, että osaamiseni ja asiantuntijuuteni on tärkeää työyhteisössä ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 
 
 
 
     
C) ORGANISAATIO      
      
Arvioi esitettyjä organisaatioon liittyviä väittämiä työsi näkökulmasta ja rastita lä-
hinnä mielipidettäsi oleva vaihtoehto 
   
 
5 = täysin samaa 
mieltä 
 
4 = jokseenkin sa-
maa mieltä 
 3 = ei mielipidettä 
 
2 = jokseenkin eri 
mieltä 
 1 = täysin eri mieltä 
      
 1 2 3 4 5 
18. Tunnen organisaation arvot ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 
19. Organisaation arvot näkyvät kaikessa sen toiminnassa ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 
20. Organisaation arvot vastaavat omia arvojani ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 
21. Organisaatiossa vallitsee avoin vuorovaikutus ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 
22. Koen organisaation edun ja menestyksen niin ikään omana etunani 
ja henkilökohtaisena menestymisenä 
⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 
23. Olen ylpeä organisaatiostamme ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 
24. Koen työyhteisön kollegat itselleni tärkeiksi ihmisiksi ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 
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25. Organisaation toiminnan rajat ovat joustavia eivätkä ne perustu jäyk-
kiin sääntöihin 
⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 
26. Organisaatio kantaa vastuuta taloudesta, ympäristöstä ja sosiaali-
sista tekijöistä 
⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 
      
      
      
D) JOHTAMISKULTTUURI      
      
Arvioi esitettyjä johtamiskulttuuriin liittyviä väittämiä työsi näkökulmasta ja rastita lä-
hinnä mielipidettäsi oleva vaihtoehto 
  
      
 1 2 3 4 5 
27. Mielestäni johtaminen on tasa-arvoista ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 
28. Koen, että johto edistää henkilöstön mahdollisuuksia vaikuttaa 
omaan elämäänsä 
⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 
29. Mielestäni johtaminen ylläpitää ja vahvistaa työntekijöiden yhteisölli-
syyttä 
⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 
30. Koen, että johto pyrkii luomaan minulle parhaan mahdollisen työym-
päristön 
⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 
31. Mielestäni johto huolehtii, että ihmiset tekevät mielekästä työtä ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 
32. Koen, että työn tekemiseen on riittävät resurssit ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 
33. Mielestäni päätöksenteossa huomioidaan niin taloudelliset, ekologi-
set kuin sosiaaliset tekijät 
⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 
34. Mielestäni johtaminen on oikeudenmukaista ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 
35. Koen, että johto arvostaa minua ja osaamistani ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 
36. Koen, että johtajuus pohjaa ennemminkin luottamukseen ja tilanne-
tajuun kuin auktoriteettiin 
⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 
37. Mielestäni johtaminen huomioi henkilökohtaiset tavoitteet ja toiveet ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 
38. Mielestäni johtaminen on johdonmukaista ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 
39. Koen, että henkilöstö pääsee osallistumaan päätöksentekoon ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 
40. Saan johdolta rakentavaa palautetta ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 
 
 
     
E) AVOIMET KYSYMYKSET      
      
Millaisella johtamisella mielestäsi saavutetaan kestävää menestystä?      
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LIITE 2 
Asiantuntijaorganisaation johdon kysely 
Turun ammattikorkeakoulu   SAATE 
Jukka Mäkinen    27.5.2014 
 
Hei! 
Opiskelen Turun ammattikorkeakoulussa palveluliiketoiminnan koulutusohjelman 
ylempää ammattikorkeakoulututkintoa (Restonomi YAMK). Tutkinnon laajuus on 
90 op., josta opinnäytetyön osuus on 30 op. Opinnäytetyöni aihe on asiantuntija-
organisaation johtaminen, jota käsittelen kestävän menestyksen näkökulmasta. 
Viimeisten vuosien aikana yhteiskuntamme on kokenut merkittäviä muutoksia ra-
kenteissaan ja muutokset jatkuvat edelleen. Keskeisin muutos, varsinkin työelä-
män näkökulmasta on se, että olemme siirtyneet teollisuusyhteiskunnasta tieto-
yhteiskunnan tai jopa innovaatioyhteiskunnan suuntaan. Tämä asettaa työlle, 
työn tekemiselle ja johtamiselle aivan uudenlaisia haasteita.  
Opinnäytetyöhöni liittyen olen aiemmin kartoittanut asiantuntijoiden näkemyksiä 
johtamiskulttuurin vaikutuksesta työhön ja toimintaan tämän päivän asiantuntija-
organisaatiossa. Näkemyksiä tarkasteltiin työhyvinvoinnin, työtehtävien, organi-
saation ja johtamiskulttuurin näkökulmasta. Tuloksia tulen hyödyntämään asian-
tuntijaorganisaation nyky- ja tavoitetilan analysoinnissa. 
Opinnäytetyöni tutkimukselliseen osioon toivon saavani apua myös teiltä. Johdon 
näkemys laajentaa ja syventää tutkimustani asiantuntijaorganisaation johtami-
sesta. Kiireistänne huolimatta, toivoisin, että ehtisitte tutustumaan esittämiini ky-
symyksiin ja vastaamaan niihin oman näkemyksenne ja kokemuksenne mukaan. 
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Kysely käsitellään luottamuksellisesti eikä vastaajien henkilöllisyyttä julkaista. 
Vastaukset tulevat olemaan ainoastaan opinnäytetyön tekijän käytössä. Kyselyn 
voi palauttaa minulle joko sähköpostitse jukka.makinen[at]xxxxxx.xx tai postitse: 
XXXX. 
Opinnäytetyöni ohjaajana toimii yliopettaja Eija Koivisto 
(eija.koivisto[at]turkuamk.fi). 
Kiitos osallistumisestanne 
Jukka Mäkinen 
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Johdatus kyselyyn    27.5.2014 
 
Viimeisten vuosien aikana yhteiskuntamme on kokenut merkittäviä muutoksia ra-
kenteissaan ja muutokset jatkuvat edelleen. 1990–luvun puolen välin jälkeen al-
kanut voimakas nousukausi on kääntynyt laskuun ja huoli ihmisten hyvinvoinnista 
on kasvanut laajalla rintamalla. Tämä ei ole jättänyt työtä, työn tekemistä ja sen 
johtamista väliin. Vallitseviksi keskustelun aiheiksi työelämässä ovat nousseet 
työhyvinvointi, työssäjaksaminen, ihmisten viihtyminen työssä ja työn ja arjen yh-
distäminen. Yhteiskunnallisissa keskusteluissa monilla eri tasoilla puhutaan ih-
misten arvoista ja etiikasta. Välittäminen ja huolehtiminen ovat myös nousseet 
keskiöön ja tulevat esiin monessa eri yhteydessä. Kuitenkin samanaikaisesti elin-
keinoelämän haasteina ovat jatkuva uudistuminen, toimintaympäristöjen laajene-
minen, verkostojen kasvaminen ja virtuaalitoiminnan kehittyminen. 
Elinkeinoelämän keskusliiton julkaiseman Oivallus-raportin (2011) mukaan tule-
vaisuuden työmarkkinakentällä vallitsevia trendejä ja toimintamalleja ovat yh-
dessä tekeminen, toisilta oppiminen, palveluiden ideoiminen, kansainvälisyys ja 
kulttuurien tuntemus sekä ymmärrys oman toiminnan vaikutuksista ympäröivään 
yhteiskuntaan ja ympäristöön. Haaste tulevaisuuden menestyksekkäälle toimin-
nalle on vastata näihin edellä mainittuihin tulevaisuuden tavoitteisiin. 
Tämän lyhyen johdatuksen avulla toivon mielenkiintonne heräävän ja teidän niin 
ikään vastaavan oheisiin kysymyksiini. 
 
Vastauksianne odotan 9.5.2014 mennessä. 
 
Kiitos 
Jukka Mäkinen 
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1. Millaisella johtamisella mielestänne saavutetaan kestävää menestystä? 
 
a. Kuinka tässä yhteydessä määrittelisitte käsitteen kestävä menestys? 
 
2. Miten mielestänne yrityksen arvojen tulisi näkyä organisaation toiminnassa? 
 
3. Mitkä tekijät mielestänne korostuvat asiantuntijaorganisaation johtamisessa? 
 
4. Mihin toiminnan osa-alueisiin asiantuntijaorganisaation johtamisessa tulisi kiin-
nittää huomiota, jotta tulevaisuuden haasteisiin vastaaminen on mahdollista? 
 
5. Mitä käsite eettisyys tuo mieleenne? 
a. Mitä se mielestänne tarkoittaa johtamisen yhteydessä? 
